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Resumen
En este documento se presenta una propuesta metodolo´gica para la implantacio´n de los
procesos de gestio´n de conocimiento dentro de una organizacio´n, teniendo como fundamento
el uso de las tecnolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones. La propuesta incluye un
primer modelo de referencia que expone sistema´ticamente cada uno de los elementos rele-
vantes para la gestio´n del conocimiento en cualquier organizacio´n, explica los factores que
condicionan el e´xito de la iniciativa y los agentes que intervienen; esta parte de la inves-
tigacio´n incluye la sustentacio´n teo´rica respectiva que tiene base en los ana´lisis y modelos
propuestos por autores expertos en la tema´tica del conocimiento. El modelo de referencia
tiene un componente o framework tecnolo´gico que explica el mecanismo de implementacio´n,
las TICs y los aspectos te´cnicos que deben tenerse en cuenta por parte de la organizacio´n
para el despliegue del sistema de gestio´n del conocimiento; esta parte del modelo fue constru-
ida con base en el ana´lisis y la participacio´n directa sobre un caso exitoso de implantacio´n
tecnolo´gica y gestio´n del conocimiento a nivel nacional.
Palabras clave: (modelo de gestio´n del conocimiento, gestio´n del conocimiento, tec-
nolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones, TIC, agentes inteligentes).
Abstract
This document presents a proposal for the implementation of knowledge management pro-
cesses within an organization and it‘s based upon the use of information technology and
communications. The proposal includes a first reference model that systematically presents
each of the relevant elements of knowledge management in any organization, it explains the
factors that determine the success of the initiative and the actors involved, this part of the
research includes the theoretical analysis that it‘s based on models proposed by authors and
experts on the topic of knowledge. The reference model has a component or technological
framework that explains the mechanism of implementation, ICT and technical aspects to be
taken into account by the organization for the deployment of knowledge management system,
this part of the model was constructed and based on the analysis and direct participation of
a successful case of technology implementation and knowledge management at the national
level.
Keywords: (knowledge management model, knowledge management, KM, information
and communications technology, ICT, intelligent agent, IA)
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Antecedentes y justificacio´n
Instituciones internacionales como la UIT y la CITEL definen a las Telecomunicaciones
en un contexto amplio, como un fin econo´mico en s´ı mismo que permite beneficios para
participantes directos en a´reas de I+D, comercializacio´n de servicios ba´sicos e infraestruc-
tura, desarrollo de equipos, etc., pero tambie´n como un medio para lograr metas de mayor
trascendencia, como ocurre con las tecnolog´ıas de informacio´n, que hoy en d´ıa son la her-
ramienta que sustentan el negocio de muchas compan˜´ıas y por ende traen el beneficio social
y econo´mico a los pa´ıses. Ma´s au´n, la convergencia y la continua liberalizacio´n de los mer-
cados del sector de telecomunicaciones, y en general, de las economı´as y establecimiento de
tratados comerciales, trae consigo un panorama continuamente cambiante donde los recur-
sos tecnolo´gicos, equipo, sistemas y procesos agotan su ciclo de vida a un paso cada vez
ma´s acelerado; as´ı que las tecnolog´ıas vienen y van, cambian a merced de la curiosidad de
cient´ıficos e ingenieros, pero su propo´sito se mantiene constante.
En esta situacio´n, los procesos de Gestio´n Tecnolo´gica deben enfocarse al recurso ma´s valioso
de las empresas, el conocimiento. El conocimiento es un activo que no se pierde en el tiempo
e impulsa la innovacio´n, as´ı que a trave´s de una gestio´n adecuada con el modelo acorde
al contexto empresarial, las impulsara´ para alcanzar un mayor nivel de competitividad. La
correcta gestio´n del conocimiento aporta una ventaja competitiva a las empresas en un en-
torno dif´ıcil, puesto que el conocimiento les permite innovar en sus procesos y generar nuevos
productos o servicios con los que pueda sobrevivir en el complicado entorno econo´mico.
Dentro de este ambiente de convergencia e innovacio´n tecnolo´gica, los servicios a distancia
y herramientas virtuales han cobrado gran importancia dentro del sector de las telecomuni-
caciones; se destacan los e-services como el comercio electro´nico y la educacio´n a distancia
(e-commerce, e-learning) que acercan ma´s ra´pidamente los usuarios o clientes a los produc-
tos o servicios. Con el e-learning, se han aprovechado los recursos de telecomunicaciones y
las TICs como lo son redes, internet, computadores, portales, etc., para reunir aprendices
e instructores en diferentes temas educativos, sin que haya la necesidad de desplazarse fre-
cuentemente a los claustros de formacio´n. Adema´s la tecnolog´ıa coloca a disposicio´n de las
organizaciones un completo conjunto de herramientas que dan soporte a la estrategia orga-
nizacional.
Sin embargo, la modernidad tecnolo´gica y la transicio´n a la virtualidad puede ser un fac-
tor que destruye la unidad organizacional y relega el papel del conocimiento, si no se cuenta
con la estrategia correcta de asociacio´n de los procesos de gestio´n de conocimiento y las TICs.
En este complejo panorama, se pueden reconocer fa´cilmente las metas que buscan las organi-
zaciones, pero se desconoce el camino que deben seguir; la solucio´n consiste en la aplicacio´n
ix
de procesos de gestio´n de conocimiento organizacional en conjunto con las TICs, siguiendo
un modelo que tenga en cuenta todas las variables de impacto y un debido orden de imple-
mentacio´n.
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Introduccio´n
A medida que el entorno econo´mico mundial endure las condiciones de operacio´n y pone en
riesgo la supervivencia de las empresas, la gestio´n del conocimiento adquiere val´ıa dentro de
la organizacio´n como un elemento coordinador entre la visio´n estrate´gica y el uso de las tec-
nolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones, para la exploracio´n y posterior explotacio´n
del activo ma´s importante con el que cuenta la empresa, el conocimiento en sus distintas
formas. La posesio´n de conocimiento faculta a las organizaciones para actuar oportunamente
ante los riesgos o amenazas del entorno o con el aprovechamiento de oportunidades; en todo
caso muchos expertos coinciden que la gestio´n del conocimiento paso´ a ser una necesidad
perenne tanto para las empresas del nuevo siglo, como para las instituciones de educacio´n y
formacio´n profesional.
Por su parte, la tecnolog´ıa dentro de su continuo desarrollo ha reformulado la funcio´n de
algunas herramientas y creado otras nuevas con el propo´sito de dar soporte a los procesos
principales de la gestio´n del conocimiento; entre estas conviene destacar el uso de sistemas
de apoyo al aprendizaje (eLearning), buscadores especializados, redes y aplicaciones para
comunicacio´n y env´ıo de informacio´n, repositorios documentales y otros ma´s; sin embargo,
el e´xito de su implementacio´n depende de la utilidad que puedan ofrecer, pero en su mayor
parte esta´ condicionado al grado de entendimiento y compromiso de la gerencia con una
cultura del conocimiento.
No basta tener las mejores herramientas si la organizacio´n desconoce la metodolog´ıa de tra-
bajo en torno a ellas, por tal motivo se han desarrollado algunos estudios, modelos y teor´ıas
para orientar a las organizaciones en torno a esta disciplina; e´ste trabajo es uno de ellos,
y se concentra exclusivamente en el estudio de la gestio´n del conocimiento en empresas e
instituciones colombianas, pues se considera que el contexto influye de una u otra manera
en cada teor´ıa.

1. Marco conceptual
¿Por que´ hacer gestio´n del conocimiento?
La organizacio´n del trabajo, la formacio´n de grupos, el esfuerzo personal y colectivo a trave´s
del curso de la historia de la humanidad, han sido determinados por la fuente primaria de
riqueza; es as´ı como hace 10.000 an˜os con el establecimiento de la agricultura, las activi-
dades humanas principales giraban en torno a la posesio´n, cultivo y sostenimiento de la
tierra, marcando la diferencia entre ricos terratenientes y humildes campesinos, o como hace
mas de 250 an˜os con la revolucio´n industrial, la generacio´n de riqueza paso´ del campo a las
ciudades convirtiendo la manufactura como la actividad principal y marcando una divisio´n
entre acaudalados industriales y la explotada clase obrera.
Sin duda, la sociedad desde sus inicios ha funcionado gracias a dos tipos de individuos, los
que son capaces de adquirir y explotar las fuentes de riqueza y los que no, y aunque esta
dina´mica social no ha cambiado, hoy nos encontramos ante una era radicalmente diferente a
sus antecesoras y que puede brindarnos una nueva oportunidad para el progreso: La sociedad
de la informacio´n y el conocimiento.
Dentro del nuevo enfoque se considera que el factor primario de riqueza para cualquier or-
ganizacio´n moderna es la informacio´n y el conocimiento, con los cuales puede afrontarse los
retos de la economı´a mundial cada vez ma´s globalizada, con industrias en constante reno-
vacio´n y reduccio´n en pos de la maximizacio´n de la eficiencia y la productividad, pero que
a la vez constituye un panorama desalentador para la clase trabajadora, que con la cre-
ciente implementacio´n de estrategias de outsourcing y trabajo distribuido ven reducidas sus
posibilidades de empleo; por consiguiente, el reto tanto para los individuos como para las
organizaciones es la integracio´n a esta dina´mica del conocimiento, especialmente si se tiene
en cuenta la situacio´n de atraso de la gran mayor´ıa de pa´ıses del bloque latinoamericano, en
comparacio´n a sus similares europeos, norteamericanos y asia´ticos.
Los indicios son abundantes, por ejemplo la OIT1 ha sen˜alado en su informe anual de de-
sarrollo que las industrias de mayor crecimiento en los an˜os venideros esta´n basadas en el
conocimiento y no necesitar´ıan de grandes cantidades de capital o la consecucio´n de obra de
mano barata, estas industrias son la Biotecnolog´ıa, la Informa´tica, la Microelectro´nica, las
1Siglas en espan˜ol para la Organizacio´n Internacional del Trabajo
2 1 Marco conceptual
Telecomunicaciones, la Robo´tica, los Nuevos Materiales y la Aviacio´n Civil. Tristemente no
somos fuertes en ninguna de estos campos tan prometedores.
Entonces, ¿Por que´ hacer gestio´n del conocimiento? La respuesta es simple: Porque lo nece-
sitamos. En una economı´a globalizada y con todos los esfuerzos que se esta´n realizando para
pertenecer a ella, lla´mese apertura econo´mica, integraciones regionales, bloques econo´micos,
tratados de libre comercio, etc., necesitamos estar en el lado de los individuos que tienen y
explotan la fuente de riqueza, el conocimiento.
En las siguientes pa´ginas se hace una recopilacio´n de los conceptos relacionados a la gestio´n
del conocimiento desde la perspectiva de diferentes autores, que facilitara´ posteriormente el
entendimiento del modelo propuesto.
1.1. La econom´ıa del conocimiento y el capital intelectual
La sociedad del conocimiento se caracteriza por la generacio´n continua de nuevos saberes,
a trave´s del desarrollo permanente de facultades intelectuales y eliminacio´n de paradigmas;
predomina el conocimiento teo´rico que estimula la generacio´n de ideas, la abstraccio´n y la
innovacio´n, y los conocimientos ta´citos, de dif´ıcil transmisio´n, generados a partir de la expe-
riencia y el talento idiosincra´sico que entregan sostenibilidad y ventaja competitiva (Nonaka
y Takeuchi, 1995).
En la sociedad del conocimiento so´lo se tiene certeza de la incertidumbre y se consigue ven-
taja u´nicamente a partir del conocimiento. Esta filosof´ıa plantea que el conocimiento es la
base para el desarrollo y propone una nueva tendencia econo´mica conocida como la economı´a
del conocimiento.
Dentro de la economı´a del conocimiento, como puede denominarse al conjunto de pra´cticas
que definen la capacidad para generar riqueza a partir del conocimiento, el recurso que debe
ser considerado como el ma´s importante para cualquier organizacio´n es su capital intelectual
(as´ı lo citan varios autores para referirse al conjunto de activos intangibles de la empresa).
El capital intelectual esta´ constituido por los saberes y destrezas individuales y colectivas de
las personas al interior de la organizacio´n, las rutinas organizativas, procesos, metodolog´ıas y
el saber tecnolo´gico logrado a partir de su operacio´n, y el conjunto de v´ınculos y estrategias
que lo unen a agentes externos, como clientes y proveedores. En s´ıntesis, el capital intelec-
tual de la organizacio´n tiene tres componentes principales (analizados en el contexto de la
empresa):
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Figura 1-1.: Clasificacio´n del capital de la empresa - Modelo Dragonetti y Roos
Capital Humano, compuesto por el conjunto de conocimientos individuales de las per-
sonas.
Capital Estructural (Organizativo y Tecnolo´gico), constituido por los co´digos de la
empresa, o dicho de otra forma “lo que hay que saber para ser parte del equipo”.
Capital Relacional, conformado por v´ınculos, relaciones, canales de comunicacio´n in-
ternos y externos como clientes, proveedores y otros actores del entorno.
Para entender la importancia de los “activos intangibles” de la empresa, Edvinson y Malone,
director de Capital Intelectual de Skandia propone la siguiente analog´ıa: “Una corporacio´n
es como un a´rbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y otra parte que es oculta (las
ra´ıces). Si solamente te preocupas por recoger las frutas, el a´rbol puede morir. Para que el
a´rbol crezca y continu´e dando frutos, las ra´ıces deben estar sanas y nutridas. Esto es va´lido
para las empresas: si so´lo te preocupas por los resultados financieros e ignoramos los valores
escondidos, la empresa no sobrevivira´ en el largo plazo” [26].
Desde e´ste punto de vista, el valor de la empresa esta´ dado por su capital financiero (resul-
tados financieros, balances, activos patrimoniales, inversiones, etc.) y su capital intelectual.
Algunos autores incluyen dentro del capital intelectual la capacidad de innovacio´n, segu´n
Dragonetti y Roos (Figura 1-1) [1]:
Es un hecho en el mundo de los negocios y en los mercados financieros, que el capital int-
electual cotiza en la bolsa de valores [18] y por tanto, el objetivo de una organizacio´n debe
ser potenciar estos “intangibles” y liberar el conocimiento aprisionado en la estructura de la
empresa en nuevos productos y servicios, a trave´s de una efectiva “Gestio´n del Conocimien-
to”. Esta dina´mica caracteriza a los actores de la “Sociedad del Conocimiento” (Bell, 1973).
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1.2. Modelos de capital intelectual
Aunque esta investigacio´n no se concentra en el estudio de los diferentes modelos relacionados
al capital intelectual, se menciona algunos de los ma´s influyentes en la teor´ıa del conocimien-
to:
Balanced ScoreCard (Kaplan y Norton, 1992): Hace e´nfasis en la perspectiva e indi-
cadores financieros y no financieros asociados a la estrategia empresarial, que tienen
por objetivo medir el rendimiento de la organizacio´n. En el modelo se relaciona los
indicadores financieros obtenidos en el presente con variables no financieras del futuro,
para entender la interdependencia entre los elementos y la coherencia entre la estrategia
y la visio´n de la empresa. Con el modelo puede evaluarse las perspectivas financieras,
de cliente, de procesos internos y de aprendizaje de la organizacio´n.
Intangible Assets Monitor (Sveiby, 1997): Considera que la principal fuente de valor de
la empresa se encuentra en su capital intangible o capital intelectual, espec´ıficamente
en las competencias individuales y la estructura interna y externa de la empresa. De
esta manera, existe una diferencia notable entre el valor de las acciones de la empresa y
el dato registrado en los libros. Sveiby propone unos indicadores para medir el capital
intangible de la empresa.
Navigator (Dolphin-Skandia, Edvinson y Malone, 1997): Como en el caso anterior,
tiene en cuenta el capital humano, estructural y de clientes como un factor de rele-
vancia, as´ı como el financiero para determinar el valor real de la empresa. Propone
una serie de indicadores que hacen visible el capital “invisible” y as´ı ser contabilizado
dentro del valor real de la organizacio´n.
West Ontario University (Bontis, 1996): El modelo tiene en cuenta el capital humano,
el capital estructural, el capital relacional y las relaciones causa-efecto con los resulta-
dos empresariales. Bontis afirma que “un individuo inteligente no hace inteligente a la
organizacio´n”.
Intellectus (Euroforum, 1998): Hace e´nfasis en el inventario de activos que sean capaces
de generar rentabilidad. El modelo considera que las TICs rompieron los paradigmas
de tiempo, distancia y espacio.
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Figura 1-2.: Pira´mide del conocimiento
Flujos de Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998): Aporta un modelo unificado
del valor de la empresa, a partir del aporte de otros autores. Drogonetti y Roos aplican
en concepto de capital intelectual por primera vez en un programa gubernamental en
Australia.
Modelo de Direccio´n por competencias (Bueno, 1998): Profundiza el concepto de capi-
tal intelectual con la creacio´n de un modelo de direccio´n estrate´gica por competencias.
Bueno establece que el valor contable del capital intelectual es la diferencia entre el
valor de mercado y el valor de los activos netos producidos por la empresa.
La creacio´n y publicacio´n de modelos es un indicio de la importancia que tiene para la em-
presa la gestio´n de este recurso “invisible”, concientizando a la gerencia de la necesidad de
incluir en su estrategia organizacional los medios para el enriquecimiento del capital intelec-
tual. El conocimiento individual y organizacional es el elemento constitutivo que hacen del
capital humano y relacional.
1.3. Dato, informacio´n y conocimiento
A menudo se confunde el concepto de conocimiento con otros dos muy utilizados e impor-
tantes en la era de la informacio´n y la WEB: Datos e informacio´n. (Figura 1-2)
Para Davenport y Prusak (1999), un dato o conjunto de datos es una representacio´n de un
hecho real, que no tiene significado por s´ı mismo, no proporciona juicios de valor o inter-
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pretacio´n y por lo tanto no conduce a la accio´n. Un dato puede ser tratado como un objeto
ato´mico y fa´cilmente manipulable a trave´s de la tecnolog´ıa. A diferencia de los datos, la
informacio´n tiene relevancia y propo´sito, se crea con el fin de “informar” o transmitir un
mensaje entre un emisor y un receptor.
Un grupo de datos son transformados en informacio´n cuando adquieren significado en el
contexto de quien los interpreta. Esta informacio´n puede ser transferida a otro receptor a
trave´s de la elaboracio´n de algu´n tipo de documento que puede ser observado, analizado o
estudiado, con el cual el emisor pueda dar a conocer su interpretacio´n de un hecho real.
Como sucede con la contextualizacio´n, existen otros me´todos para crear y dar valor a la
informacio´n a partir del ana´lisis de datos:
A trave´s de la categorizacio´n de datos
Por medio del ca´lculo
Durante la correccio´n
A partir de la condensacio´n o s´ıntesis
La informacio´n puede ser medible, de cara´cter sensitivo, cualitativo o cuantitativo y al igual
que los datos, puede gestionarse con el uso de la tecnolog´ıa. El uso de las TICs e internet
ha contribuido a la consolidacio´n de una gran base documental y de canales de informacio´n,
aunque esto no garantiza que la sociedad se encuentre “mejor informada”: “Tener un tele´fono
no garantiza una brillante conversacio´n” [7].
A pesar del evidente crecimiento del volumen de informacio´n en la u´ltima de´cada, en su
mayor parte debido al auge de Internet y el mejoramiento de la infraestructura de co´mputo
y comunicaciones, las organizaciones experimentan una sensacio´n de intoxicacio´n, sobrecarga
de informacio´n o´ “infoxicacio´n” como lo han denominado algunos autores, que hacen cada
vez ma´s dif´ıcil la toma de decisiones ante tal abrumadora cantidad de informacio´n, incluso
para modernos sistemas de ana´lisis y miner´ıa de datos.
El paso de datos a informacio´n tambie´n es un proceso complejo, que requiere la intervencio´n
humana dependiendo el grado de estructuracio´n que se requiera: Informacio´n estructurada,
semi-estructurada y no estructurada. Checkland (1998) sugiere un estado intermedio “capta”
en el cual solamente se debe capturar los datos ma´s importantes del conjunto general. Si
existen “gaps” o pobre calidad de los datos, el ana´lisis puede conducir a una pobre toma de
decisiones.
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Figura 1-3.: Conocimiento y sabidur´ıa
En e´ste punto, los sistemas de informacio´n juegan un papel de soporte crucial en la trans-
formacio´n de datos de un lenguaje puramente descriptivo a uno explicativo. El mismo autor
dice: El objetivo ba´sico de un sistema de informacio´n deber´ıa ser “proveer adecuadamente
de datos e informacio´n a la organizacio´n, mediante el uso de tecnolog´ıas de la informacio´n,
siendo esa informacio´n relevante para las actividades continuamente cambiantes de la orga-
nizacio´n y sus miembros” [9].
Por u´ltimo, en la cima de la pira´mide se estudia el conocimiento que a diferencia de la in-
formacio´n, es dif´ıcil de cuantificar o medir y au´n ma´s si se utilizan para ello las TICs.
El conocimiento es exclusivo de las personas y de naturaleza dual: Ta´cito y expl´ıcito (Non-
aka y Takeuchi, 1995). Esta´ compuesto por experiencias, valores, creencias, cultura y otros
aspectos que no pueden ser “informatizados” y a trave´s del cual la informacio´n se vuelve u´til
para la toma de decisiones. El conocimiento individual solamente reside en la mente humana
y se crea a partir del “Aprendizaje”.
Existen modelos que consideran un cuarto nivel de abstraccio´n, por encima del conocimien-
to: La sabidur´ıa, aunque su ana´lisis en el contexto de las TICs se encuentra por fuera del
alcance de e´sta investigacio´n (Figura 1-3) [13].
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1.4. El concepto de conocimiento
El concepto de conocimiento es considerablemente ma´s amplio que el de informacio´n y
esta´ abierto a todo tipo de connotaciones; puede ser tratado como un objeto, representable,
codificable y transferible, como una interpretacio´n resultado de la mente humana, o como el
resultado de un proceso o la interaccio´n de agentes distribuidos en una red.
Mun˜oz Sea y Riverola (1997), define conocimiento como la capacidad de resolver un con-
junto de problemas con una efectividad dada; Prusak (1996) sostiene que el conocimiento
“es lo u´nico que da ventaja competitiva duradera, es lo que se sabe y como se utiliza la
capacidad para aprender ra´pidamente nuevas cosas”. Estos autores coinciden en el concepto
de capacidad.
El conocimiento es personal, con diferencias segu´n el contexto en el cual sea aplicado y
constituye una gu´ıa para la toma de decisiones (Andrew y Sieber, 2000) [7]. En el contex-
to personal, para Davenport y Prusak (2001) el conocimiento se construye con base en la
experiencia adquirida y el descubrimiento de verdades pra´cticas, asumiendo con criterio el
desarrollo de situaciones complejas y con la aplicacio´n de reglas emp´ıricas, valores y creen-
cias. Mun˜oz (1997) sugiere que su desarrollo se logra a trave´s del aprendizaje y finalmente
se transforma en accio´n; e´sta es una de las caracter´ısticas ma´s importantes que conviene
resaltar y en al cual coinciden muchos autores: El conocimiento conduce a la accio´n y la
toma de decisiones [10].
Para el objeto de esta investigacio´n, conviene estudiar el conocimiento desde dos dimen-
siones, epistemolo´gica y ontolo´gica [21]:
Dimensio´n Epistemolo´gica: Hace referencia al conocimiento como un proceso humano
dina´mico que busca la verdad como principio fundamental, donde el proceso de comu-
nicacio´n empleado es el catalizador que permite la creacio´n de conocimiento lleva´ndolo
de un estado impl´ıcito o ta´cito a una forma expl´ıcita que facilite su transferencia.
El modelo de espiral propuesto por Nonaka y Takeuchi en su teor´ıa de creacio´n del
conocimiento organizacional es el ma´s representativo de este enfoque.
Dimensio´n Ontolo´gica: Hace referencia al conocimiento como una caracter´ıstica u´nica
de los individuos y que trasciende o es captado por otros niveles dentro de la orga-
nizacio´n o fuera de ella a trave´s de la utilizacio´n de redes. El conocimiento reside
en el plano individual (y solo se crea en e´ste nivel), colectivo, organizacional e inter-
organizacional.
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Figura 1-4.: Tria´ngulo del conocimiento de Van Krog
El conocimiento expl´ıcito es gestionado eficazmente con la implementacio´n de procesos y
utilizacio´n de las TICs, y a partir de su conversio´n las organizaciones pueden estructurar
sus estrategias empresariales. Sin embargo, es el conocimiento ta´cito o propio de la persona
el cual puede generar diferencia o ventajas para la organizacio´n, aunque su tratamiento a
trave´s de las TICs no es fa´cil: “Se sabe mucho ma´s que lo que se puede decir”.
A pesar de la amplia aceptacio´n de e´sta dicotomı´a, la delimitacio´n al conocimiento como
expl´ıcito o ta´cito tiene cr´ıticas como la de Hildreth y Kimble (2002) quien considera que
limitarlo simplemente a una forma de codificacio´n puede ser contraproducente, pues no re-
conoce la visio´n social y constructivista del mismo. Este autor sugiere adoptar una visio´n
autopoye´tica en contraste a la visio´n representacional del modelo de Nonaka, y toma al
conocimiento como el producto de una creacio´n basada en observaciones diferenciables, de
cara´cter histo´rico y por lo tanto sensible al contexto, no transferible en forma directa sino a
trave´s de la accio´n (Saho¨n, 1992).
Teniendo en cuenta esta interpretacio´n el conocimiento puede tomarse coma la unio´n de tres
dimensiones, segu´n el modelo de Van Krog y Roos (1995) (Figura 1-4).
El plano cognoscitivo considera todos los hechos que pueden ser codificables y compartidos
(transmitida bien sea a trave´s de un discurso o por las TICs, no importa el medio), el au-
topoye´tico tiene el cuenta la dimensio´n personal u´nica de cada individuo (sus valores, sus
emociones, su situacio´n actual, pasada y futura, etc.) y el plano conexionista vincula a los
individuos en el a´mbito social.
As´ı como el conocimiento individual solamente puede crearse en la mente humana, el conocimien-
to colectivo/organizacional so´lo puede construirse a trave´s de un proceso de interaccio´n social,
segu´n la visio´n ontolo´gica. En e´ste plano, cada organizacio´n tiene su propio tipo y grado de
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conocimiento que las diferencia, as´ı como su capacidad para gestionarlo.
La forma a como se amolde la organizacio´n depende del tipo de conocimiento que gestiona
y el grado de estandarizacio´n del trabajo que realiza (Tabla 1-1) [17].
Tabla 1-1.: Formas de trabajo segu´n el modelo japone´s: Aoki 1988 – Nonaka y Takeuchi
1995
Individuo Organizacio´n
Trabajo Estandarizado Burocracia Profesional
((Conocimiento intelectual))
Burocracia Formal
((Conocimiento codifica-
do))
Trabajo No Estandarizado Adhoc-cracia activa
((Conocimiento person-
alizado))
Organizacio´n adaptada al
trabajo ((Conocimiento inte-
grado))
Segu´n este esquema, el conocimiento se encuentra y puede ser administrado por la organi-
zacio´n de cuatro formas diferentes, o una combinacio´n de ellas:
La burocracia profesional y el trabajo intelectual: El conocimiento se encuentra en ex-
pertos y especialistas que se encargan de las a´reas cr´ıticas de la organizacio´n.
La burocracia formal y el conocimiento codificado: El conocimiento se encuentra dis-
tribuido en unidades especializadas y procesos de la organizacio´n.
La ‘adhoc-cracia activa´ y el conocimiento personalizado: El conocimiento se encuentra
almacenado en saberes pra´cticos de algunos miembros de la organizacio´n.
La organizacio´n adaptada al trabajo y el conocimiento integrado: El conocimiento se
encuentra distribuido en una red informal de trabajo en toda la organizacio´n.
La burocracia que se construye alrededor del trabajo estandarizado, tanto a nivel individual
como colectivo, permite el establecimiento de una estructura de soporte a la organizacio´n
que si bien le permite continuar eficientemente con su operacio´n d´ıa a d´ıa, la vuelve de´bil
ante la novedad; por el contrario, las organizaciones que se ordenan en torno al trabajo no
estandarizado son ma´s flexibles ante el cambio y abiertas a la innovacio´n. Las organizaciones
burocra´ticas suelen dedicarse a la “explotacio´n” del conocimiento adquirido a trave´s de sus
expertos 2, usualmente por medio del reconocimiento de patrones y obtener as´ı ganancias en
2Segu´n Pietrola y Simon (1989), un experto es quie´n acumula al menos 10.000 unidades de conocimiento o
el equivalente a 10 an˜os de experiencia en un tema
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el corto plazo. Este tipo de organizaciones tienen e´xito en su operacio´n logrando un ma´ximo
de eficiencia en el uso de sus recursos, pero son vulnerables en e´pocas de crisis e inestabilidad
econo´mica debido a su poca flexibilidad. En sentido contrario marchan las organizaciones
con un cara´cter innovador que dan ma´s importancia a la “exploracio´n” del conocimiento
y a los emprendedores que buscan nuevas conexiones, logrando afrontar con gran e´xito los
cambios y crisis econo´micas; sin embargo, corren el riesgo de “fallecer en el intento” pues
no cuentan con una estructura r´ıgida que le permita ser sostenibles en el largo plazo. Las
organizaciones que asumen el reto combinando la rigidez del trabajo estandarizado con la
flexibilidad del trabajo no estandarizado obtienen mayor e´xito en sus actividades como es el
caso de la mayor´ıa de empresas japonesas que se adecuan a e´ste modelo h´ıbrido.
Independientemente del nivel de institucionalizacio´n dentro de la organizacio´n, el conocimien-
to en los individuos puede alcanzar varios niveles, segu´n Paijr (1998):
Novicio: El individuo acepta los hechos y reglas ba´sicas de su entorno y reconoce el
“saber que´”.
Iniciado: El individuo trata de alcanzar los hechos a trave´s de la imitacio´n para lograr
el “saber co´mo”.
Competente: El individuo decide y “puede hacer”.
Experto: El individuo no solo puede hacer sino que “quiere hacer”.
Maestro: El individuo coloca a disposicio´n su experticia para “ensen˜ar”.
La organizacio´n necesita de individuos en todos los niveles de conocimiento y debe fortalecer
una estructura que promueva su interaccio´n; este hecho sera´ un aspecto clave para el modelo
propuesto.
Al interior de una organizacio´n pueden existir diversas fuentes a partir de las cuales se puede
adquirir conocimiento, y son u´tiles si sabe ¿do´nde esta´n?, ¿para que´ sirven? Y ¿co´mo uti-
lizarlas?. El conocimiento viene impl´ıcito en rutinas de capacitacio´n, equipos y maquinaria
adquirida, procesos, en la historia de la empresa, en la informacio´n disponible, en la expe-
riencia de sus empleados y su capacidad de innovar; as´ı, los problemas debidos a la poca
generacio´n de ideas y bajo rendimiento individual no son una falta del empleado, necesari-
amente, si no que obedecen a una de´bil estructura organizacional. Sin embargo, construir y
sostener esta estructura es dif´ıcil y costoso dependiendo el nu´mero de personas involucradas,
segu´n Mansfield [29].
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N:nu´mero de personas en la organizacio´n
El conocimiento en la organizacio´n tambie´n puede obtenerse al indagar un poco en la cartera
existente: ¿Que´ conocimiento es necesario para mantener la base de productos y servicios? ,
¿Que´ se puede lograr a partir del conocimiento disponible?, ¿Co´mo seguir siendo competiti-
vo con los productos y servicios establecidos y el conocimiento disponible?; es u´til acudir a
la sabidur´ıa personal y al capital intelectual de la empresa, pero el conocimiento en forma
de productos y servicios puede ser la mejor fuente disponible; sobre ellos puede aplicarse
procesos de control, mejoramiento e innovacio´n.
El control y la mejora incremental de productos y servicios permiten la adquisicio´n de
conocimiento en las organizaciones r´ıgidas, pero la innovacio´n es una caracter´ıstica propia
de las organizaciones abiertas al cambio y con una fuerte tendencia a la creacio´n de nuevo
conocimiento.
La creacio´n de conocimiento puede dar como resultado innovacio´n, pero es necesario el tra-
bajo descentralizado y la integracio´n de agentes externos como proveedores, instituciones de
formacio´n y entrenamiento, competidores, consultores, patrocinadores y sobre todo clientes.
La empresa debe habilitar los medios propicios y el contexto apropiado, promover conver-
saciones e instalar una visio´n compartida de conocimiento, antes de siquiera generarse el
primer concepto o prototipo para un nuevo servicio o producto; el objetivo es establecer una
estructura de cooperacio´n o red de conocimiento.
A trave´s de una estructura de red, la organizacio´n puede facilitar la innovacio´n y retencio´n
del conocimiento con el desarrollo de competencias y capacidades esenciales (demostrables
en la pra´ctica) y el acceso a otra fuente principal de conocimiento: El cliente. Por medio de
la red de conocimiento, la organizacio´n puede hablar directamente con los clientes y hacerlos
parte de su base de conocimiento, conocer sus necesidades y a la postre convertirlos en parte
de sus procesos internos.
Durante la configuracio´n de e´sta red, muchas organizaciones consideran pertinente el uso de
las TICs y sistemas de informacio´n. El disen˜o del sistema de informacio´n debe centrarse en
los aspectos de interfaz de usuario, autenticacio´n (capa de seguridad), agentes y filtros, capa
de aplicacio´n, transporte y capa f´ısica.
La forma de co´mo se utiliza las herramientas tecnolo´gicas y sistemas de informacio´n difiere
ampliamente entre usuarios comunes, o de un bajo nivel de conocimiento y expertos (Tabla
1-2).
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Tabla 1-2.: Nivel de compromiso de usuarios del conocimiento con un sistema
Usuarios del Conocimiento Organizacio´n
Dependencia del sistema Alta Baja o nula
Cooperacio´n Cooperativo No requiere
Tolerancia a la ambigu¨edad Baja Alta
Conocimiento del problema Alta Promedio/Bajo
Contribucio´n del sistema Informacio´n Conocimiento/Experiencia
Usuario del sistema Si No
Disposicio´n para crear sistema Listo/Disponible No listo
Como se analizara´ en la segunda parte de la investigacio´n, entre mayor sea el nivel de
conocimiento de un individuo sobre un tema en particular, su vinculo con la tecnolog´ıa se
hace peligrosamente de´bil.
1.5. La gestio´n del conocimiento
La gestio´n del conocimiento es un a´rea de estudio relativamente reciente (los 90´s) que al
igual que la teor´ıa de recursos y capacidades (los 80´s), su antecesora, se enfoca hacia la
generacio´n de capacidades distintivas dentro de la organizacio´n.
Para definir la gestio´n del conocimiento, Ernest y & Young (1998) se basa en la premisa que
el conocimiento es la capacidad para crear lazos ma´s eficientes con los clientes, la capacidad
para analizar informacio´n corporativa y atribuirle un nuevo uso, la capacidad para crear
nuevos procesos que habiliten a los trabajadores a acceder y utilizar la informacio´n para
conquistar nuevos mercados y finalmente, la capacidad para crear y distribuir productos y
servicios en e´stos mercados de forma ma´s ra´pida y eficiente que los competidores. La relacio´n
con competitividad tambie´n es utilizada por Goran (1998) [26]. Tissen, Andriesee Y Lekanne
(2000) explican la gestio´n del conocimiento como una forma de distribucio´n o transferencia
a trave´s de un sistema (Personas + Sistemas), pero que debe estar vinculado a la estrategia
empresarial (Personas + Mercados + Procesos).
Una definicio´n ma´s amplia considera que la gestio´n del conocimiento constituye un conjunto
de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una organizacio´n aumente
de una forma significativa, mediante la gestio´n de sus recursos3 y capacidades4 de resolucio´n
de problemas, de forma eficiente con el fin de generar ventajas competitivas sostenibles5 en
3Stock de conocimiento de la empresa
4Capacidad: Esencia o rutina o varias interactuando (Grant, 1992)
5Coyne, 1986
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el tiempo [7]. Estas son solo algunas definiciones existentes o tratados que se han hecho sobre
el tema.
En el a´mbito organizacional, la gestio´n del conocimiento tiene mucho que ver con la pro-
ductividad, la eficiencia en el uso del tiempo con la implementacio´n y utilizacio´n de TICs,
el mejoramiento en la calidad del trabajo y las relaciones sociales. Algunos de sus objetivos
concretos son [19]:
Incrementar las oportunidades de negocio
Aumentar la comunicacio´n
Aumentar la competitividad presente y futura
Elevar el liderazgo de las empresas en su mercado
Elevar el rendimiento de las empresas
A pesar de las mu´ltiples definiciones y puntos de vista que hay al respecto, el gran interro-
gante de la gestio´n del conocimiento es ¿Que´ aspecto del conocimiento debe gestionarse?;
para responder a e´ste interrogante se han dado varias connotaciones al conocimiento, segu´n
su dimensio´n (epistemolo´gico u ontolo´gico), segu´n su tipo (expl´ıcito o ta´cito), segu´n los
procesos que impacta (socializacio´n, combinacio´n, internalizacio´n, internalizacio´n (Nonaka
y Takeuchi, 1995)), segu´n el nivel en el que se presenta (individual, grupal, organizacional,
inter-organizacional), etc., dando paso a modelos e iniciativas, algunos generalistas y otros
de mayor profundidad.
El dominio en el que se encuentre el conocimiento, su importancia relativa a la organizacio´n
y el cara´cter social de e´sta condicionan en gran medida las iniciativas en la gestio´n del
conocimiento. Por ejemplo (Tabla 1-3) [28].
Tabla 1-3.: Dominios del conocimiento. Modelo “Cynefin”
Estado del conocimiento:Complejo Estado del conocimiento:Descubrimiento
Metodolog´ıa: Reconocimiento de patrones Metodolog´ıa: Ana´lisis y comprensio´n
Estrategia: Redes sociales y organizacio´n Estrategia: Comunidades de pra´ctica
Estado del conocimiento: Caos Estado del conocimiento: Conocido
Metodolog´ıa: Sin sentido aparente Metodolog´ıa: Mejores pra´cticas
Estrategia: Comunidades temporales Estrategia: Grupos con buena informacio´n
As´ı como las anteriores, existen varias metodolog´ıas y estrategias para el desarrollo de la
gestio´n del conocimiento en la organizacio´n, aunque su impacto no es el mismo en todos los
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casos: [11]
Entrenamiento formal (Uso de documentacio´n formal)
Repositorios de conocimiento (Uso de bases indexadas)
Conocimiento puro (Transferencia de empleado a empleado por medio de charlas)
Comunidades de pra´ctica (Trabajo organizado alrededor de una base de conocimiento
comu´n)
Conferencias (Difusio´n de conocimientos clave)
Desarrollo de competencias individuales (Entrenamiento de individuos en un a´rea del
conocimiento)
Transferencias de conocimiento experto (Utilizacio´n de expertos para la difusio´n de
conocimientos especiales)
Lecciones aprendidas y mejores pra´cticas (Uso de la experiencia propia y ajena)
Cuando la organizacio´n decide tomar medidas, o llevar a cabo ciertas iniciativas para ges-
tionar el conocimiento interno, se habla de la gerencia del conocimiento.
En la sociedad del conocimiento, todas las organizaciones tienen la responsabilidad de im-
plantar en alguna medida procesos para gestionar el conocimiento. Estos procesos deben
ayudar a la organizacio´n en los siguientes aspectos:
Adquirir conocimiento, a trave´s de vigilancia, estudios de mercado, seleccio´n de per-
sonal, adquisiciones y compras
Socializar el conocimiento
Estructurar el conocimiento, a trave´s del uso de las tecnolog´ıas
Integrar y difundir el conocimiento a trave´s de los sistemas
An˜adir valor, de forma que el producto final tenga mayor valor que el coste de su
adquisicio´n y transformacio´n
Detectar oportunidades que da el conocimiento
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Gestionar el conocimiento existente en el capital humano de la organizacio´n puede ser cos-
toso pero es un requisito necesario para toda empresa [29]. En e´ste nivel, el papel de la
organizacio´n consiste en promover la interaccio´n, “la esencia del proceso es lograr interac-
ciones fluidas” (Kakitina, 2002). Sin embargo, muchas de las oportunidades que el potencia
el conocimiento inician con el individuo, “Las ideas y el intelecto, no los activos f´ısicos, con-
struyen las grandes compan˜´ıas” (Quim, 1992) [29]; los individuos tienen que trabajar dentro
de un tejido social que les facilite el acceso a la informacio´n y promueva en ellos una actitud
de aprendizaje; el aprendizaje se vuelve automa´tico con empleados motivados. As´ı mismo,
forjar el sentido de pertenencia con la institucio´n y dar incentivos para el uso de “nue-
vo” conocimiento, como brindar oportunidades para innovar son mecanismo para acercar
el conocimiento individual con el capital intelectual de la empresa (Stewart,1997) [29]. En
e´ste punto, las organizaciones o instituciones actu´an como proveedores de informacio´n y co-
ordinadores, quienes instauran las reglas y procedimientos que se deben seguir (North, 1990).
El entramado de relaciones y comunicacio´n puede trascender hacia otras organizaciones
quienes a la vez pueden incorporarse a la misma dina´mica de trabajo a trave´s de sus em-
pleados; un ejemplo memorable de esto proviene del modelo Japone´s, concretamente el caso
Toyota-Aisin. Aisin es el proveedor y a la vez u´nico fabricante de va´lvulas tipo P para
modelos Toyota y esta´ engranado con su pol´ıtica de produccio´n JIT (Just in Time); e´sta
empresa ha sido capaz de crear una red de conocimiento alrededor del proceso de fabricacio´n
de e´ste dispositivo, que si bien no constituye un secreto industrial, su manufactura es un
procedimiento complejo que requiere un elevado nivel de conocimiento. Hace algunos an˜os,
una de las ma´s importantes maquilas de Aisin sufrio´ un grave incendio colocando en ries-
go la produccio´n de automo´viles de Toyota; sin embargo, Aisin solvento´ la dif´ıcil situacio´n
incorporando nuevos fabricantes quienes lograron adquirir el conocimiento necesario para
la fabricacio´n de va´lvulas en un tiempo record debido a la gran red de conocimiento entre
los empleados. La cadena de produccio´n de Toyota estuvo detenida en menos de dos d´ıas [23].
As´ı como en el caso anterior, el capital humano a trave´s de la gerencia del conocimiento crece
cuando la organizacio´n usa lo que las personas saben, y cuando hay ma´s personas que saben
lo que es u´til para la organizacio´n, o en otras palabras, disminuyendo la brecha que existe
entre quienes usan la teor´ıa (Know How) y los que conocen sus implicaciones (Know Why).
En todo caso el objetivo es el mismo, como lo menciona Nonaka (Creacio´n del conocimiento
en la compan˜´ıa, 1991): Hacer que el conocimiento de uno este´ disponible para otro miembro
de la empresa.
Dentro de la organizacio´n se dicta la necesidad de implantar procesos de gestio´n del conocimien-
to cuando se detecta alguno de los siguientes factores [20]:
Tardanza en corregir problemas cr´ıticos
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Diferencias en rendimiento
Contexto no comu´n que genera malentendidos
Poca colaboracio´n o cooperacio´n
Empleo de mucho tiempo para la generacio´n de nuevas idea
Poca capacidad de innovar
La mayor´ıa de e´stos problemas se generan porque el conocimiento no es “observable” para
todos los individuos; el conocimiento entre ma´s observable sea se puede transferir mejor
(Winter, 1987 – Zander y Kogut, 1995) [20]; que el conocimiento sea observable significa que
los miembros de la organizacio´n tienen conciencia de la importancia que representa, conocen
los medios de creacio´n y difusio´n y participan en ellos.
A la vez que se quiere que el conocimiento sea observable, la autonomı´a es otra variable a
tener en cuenta en la implantacio´n de un proyecto de gestio´n del conocimiento. A trave´s del
trabajo auto´nomo se logra la exploracio´n de ma´s espacios, pero se corre el riesgo de duplicar
esfuerzos innecesariamente u obtener resultados incoherentes. A pesar de esto, compartir y
gestionar el conocimiento es la primera alternativa para afrontar los retos de las organiza-
ciones en el contexto econo´mico actual.
La gestio´n del conocimiento en las organizaciones puede comenzar con la implementacio´n de
un proyecto o programa. Aqu´ı algunas claves para lograr el e´xito de estos proyectos [19]:
Los esfuerzos deben estar alineados con la estrategia de la compan˜´ıa
Implementar actividades en todos los niveles de la empresa, pero especialmente sobre
los que generan ventajas competitivas
Transformar conocimiento impl´ıcito en expl´ıcito
Asegurar que los procesos relacionados a la creacio´n, almacenamiento y difusio´n de
conocimiento realmente producen valor en la empresa
Las herramientas escogidas deben ser las ma´s cercanas a la ideal, segu´n las necesidades
de la empresa
Transmitir el conocimiento logrado a toda la organizacio´n
La gerencia debe participar en el proceso
Sin embargo, tambie´n existen razones por las cuales fallan e´stos proyectos [24]:
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Tratar la gestio´n del conocimiento como un proyecto aislado
Falta de cultura de conocimiento
No hay intenciones de compartir
Codificacio´n del conocimiento ta´cito
Falta de modelos y estrategias so´lidas
Reduccio´n del conocimiento a informacio´n
Copia de experiencias externas
Descuido de la pedagog´ıa del cambio
Excesivos estudios de prospectiva
El e´xito o fracaso en proyectos o programas de implantacio´n de procesos para la gestio´n del
conocimiento depende del grado de responsabilidad y compromiso que asuman los encarga-
dos estrate´gicos y ta´cticos de la organizacio´n. La gerencia del conocimiento no es un asunto
sencillo y se rige por algunos principios generales, segu´n Davenport [30]:
Gerenciar el conocimiento es costoso, pero no hacerlo puede ser ma´s costoso au´n.
Buckmman estima que los gastos administrativos pueden ser cercanos al 7 % del total;
McKensey calcula una cifra superior al 10 %.
La gerencia efectiva del conocimiento requiere soluciones h´ıbridas que involucre gente
y tecnolog´ıa. La tecnolog´ıa cumple funciones relacionadas a la conectividad, mientras
que las personas cumplen con un trabajo intelectual.
La gerencia del conocimiento tiene una cuota altamente pol´ıtica. Debido a que el
conocimiento representa poder en las organizaciones, genera intrigas, celos, y su pre-
sentacio´n se hace a trave´s de lobby.
La gerencia del conocimiento requiere gerentes del conocimiento. Muchas consultoras
tienen hoy en d´ıa personal capacitado para ejercer e´stas funciones.
La gerencia del conocimiento brinda ma´s informacio´n a partir de mapas que de modelos,
de mercados que de jerarqu´ıas. Las empresas utilizan un lenguaje cada vez ma´s natural
que los acerque a sus clientes o usuarios.
Compartir y utilizar el conocimiento con frecuencia son acciones NO naturales.
La gerencia del conocimiento significa mejorar los procesos de negocio que se basan en
el conocimiento; procesos donde hay, se genera o se transfiere conocimiento.
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Figura 1-5.: Funciones del gestor de conocimiento
El acceso al conocimiento es so´lo el principio. La “atencio´n” es el dinero efectivo en la
era de la informacio´n.
La gerencia del conocimiento nunca termina.
La gerencia del conocimiento requiere un contrato de conocimiento.
As´ı, la gerencia del conocimiento puede ser vista como una disciplina propia de la organi-
zacio´n para la gestio´n del conocimiento, que requiere del establecimiento de una estructura
y cultura organizacional, se apoya en la administracio´n de personal, dinamiza los procesos
de negocio y abre un espacio para la aplicacio´n de la tecnolog´ıa6 y gestio´n tecnolo´gica [30].
Esta disciplina tambie´n requiere de un gestor de conocimiento (o campeo´n del conocimiento,
como lo denominan algunos autores), como lo menciona Davenport dentro de sus principios.
La persona que asuma este nuevo rol dentro de la empresa tiene el desaf´ıo de impactar posi-
tivamente la cultura de la organizacio´n, desarrollar me´todos de evaluacio´n del conocimiento,
la ta´ctica para su procesamiento que facilitan en el corto y mediano plazo la toma de deci-
siones y la implementacio´n de procesos acordes a la estrategia de la empresa. El gestor del
conocimiento debe tener la capacidad de abordar el tema desde cuatro puntos de vista: El
empresario, quie´n aporta iniciativas y propone una nueva visio´n a la empresa, el consultor,
quie´n propone nuevas ideas para alcanzar los retos propuestos, el tecno´logo, quie´n incorpora
las TICs como parte del proceso y el disen˜ador, quie´n modela los ambientes y sus respectivos
flujos de informacio´n/conocimiento (Figura 1-5).
Carrillo (2002) explica que la gestio´n del conocimiento en las empresas surge por la influ-
encia de tres fuerzas [25]: Obsolescencia de competencias, valoracio´n de intangibles y las
tecnolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones; cada d´ıa el periodo de competencia
productiva en los empleados disminuye y su conservacio´n se hace ma´s dif´ıcil, debido a fu-
siones y adquisiciones entre compan˜´ıas. Para hacer frente a esta situacio´n, las organizaciones
6Tecnolog´ıas: Dura, blanda, incorporada, desincorporada, medular, complementaria
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Figura 1-6.: Subprocesos para promover la comunicacio´n interna
deben implementar en paralelo a su actividad los procesos que permitan la generacio´n, de-
scubrimiento, codificacio´n, transferencia y difusio´n del conocimiento por canales formales e
informales (Davenport y Prusak, 1998).
La gestio´n del conocimiento se implementa a trave´s de procesos c´ıclicos entorno a la organi-
zacio´n, por ejemplo, el ciclo para promover la comunicacio´n interna (Figura 1-6)[25].
En la distribucio´n se apela a la estructura organizacional, siendo la utilizacio´n de canales
informales la mejor forma para distribuir el conocimiento, siempre y cuando la confianza
y cooperacio´n entre empleados haga parte de la cultura de la empresa. Con la revisio´n se
logra ordenar o clasificar los esfuerzos realizados para que hagan parte de un cu´mulo de
conocimiento. En la creacio´n, segu´n Nonaka, se da gran importancia a la analog´ıa y lenguaje
metafo´rico (no formal) en la fase inicial que se perfecciona a trave´s de la evolucio´n continua,
la motivacio´n, inspiracio´n y algunas veces hasta la casualidad; otros como el ensayo y error
tambie´n contribuyen en la creacio´n de conocimiento, como es el caso de la fibra o´ptica, el
scanner o el tele´fono celular, entre otros. Finalmente la adopcio´n permite la incorporacio´n de
conocimiento u´til, tanto de fuentes internas como externas; el proceso ma´s fa´cil para adquirir
e incorporar el conocimiento es adoptarlo directamente de fuentes externas y contextualizar-
lo a la organizacio´n.
Un ciclo como este puede ejecutarse repetidamente dentro de la organizacio´n, pero con perio-
dos ma´s largo o cortos e importancia relativa dependiendo su campo de accio´n. Por ejemplo,
en el entorno cient´ıfico como en universidades y centros de investigacio´n se da mayor im-
portancia a la creacio´n, en otros como el sector productivo y financiero hacen e´nfasis en la
adopcio´n y la accio´n; por otro lado en el entorno tecnolo´gico como centros de I+D, consul-
tores y empresas de suministro te´cnico, se hace e´nfasis en los procesos de distribucio´n. En
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Figura 1-7.: Gestio´n del conocimiento y redes profesionales
el cuadro muestra la relacio´n de las diferentes redes profesionales entorno a los procesos de
gestio´n del conocimiento mencionados (Tabla 1-7)[2].
Proceso
Red Crear Adoptar Difundir Actuar
Universidades MED OCS GRL NO
Consultores NO GRL OCS OCS
Medios Masivos NO NO MAX NO
Publicaciones NO MED MED OCS
Asociaciones NO NO OCS OCS
Firmas/Empresas MIN MED NO MAX
Tabla 1-4.: Gestio´n del conocimiento y redes profesionales
(NO: Nulo, MIN: Mı´nimo, OCS: Ocasionalmente, MED: Medianamente, GRL:
Generalmente, MAX: Ma´ximo).
La transferencia de conocimiento ha sido un proceso parcialmente cubierto con el uso de las
tecnolog´ıas de la informacio´n; para muchos con la gran ayuda de internet. Sin embargo, la
utilizacio´n de las TICs tiene e´xito cuando el conocimiento a transferir es de tipo expl´ıcito,
pues en el caso del conocimiento ta´cito, como lo afirma Nonaka y Reinmveller (2000), el
mecanismo ma´s efectivo es el dia´logo directo. El concepto de transferencia a trave´s de la
interaccio´n social ha tomado fuerza con la implementacio´n de “Comunidades de Pra´ctica7”,
las cuales permiten un espacio de dia´logo y experimentacio´n alrededor de un tema de intere´s.
Las comunidades de pra´ctica permiten procesos como [12]:
7Comunidades de pra´ctica. Concepto desarrollado por Lave y Wenger, Wenger 1998-2001
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Figura 1-8.: Modelo LPP. Ingreso a la comunidad de pra´ctica.
Re-experiencia por la disminucio´n constante de la complejidad y una memoria grupal
transaccional.
Abierta y leg´ıtima participacio´n con el uso libre de tecnolog´ıa y herramientas.
Comunicacio´n as´ıncrona y espacios virtuales de experimentacio´n.
Las comunidades de pra´ctica son uno de los medios ma´s efectivos para la transferencia de
conocimiento ta´cito, pues como lo afirma Nonaka y Takeuchi (1995): “La transferencia de
conocimiento ta´cito no se hace a trave´s del lenguaje, sino por la observacio´n, imitacio´n y la
pra´ctica”.
Wenger (1991) considera que las comunidades de pra´ctica representan un nuevo esquema
para la gestio´n del conocimiento, a diferencia del tradicional ciclo captura-codificacio´n-
almacenamiento. En estos espacios se construye conocimiento a trave´s de la pra´ctica y el
estudio de los hechos, con la participacio´n de una comunidad construida leg´ıtimamente,
a partir de la conformacio´n de un grupo de intere´s y posterior adhesio´n de poblaciones
marginales interesadas. La creacio´n de comunidades de pra´ctica es un proceso de partici-
pacio´n colectiva, en el que cada uno de los miembros empieza su camino como “new-timer”
en la periferia de la comunidad, hacie´ndose del lenguaje y la habilidad mı´nima requerida a
trave´s de la co-pra´ctica, hasta llegar al grupo central compuesto por “old-timers” quienes
son los responsables de la creacio´n del nuevo conocimiento y orientacio´n de nuevos miem-
bros. Este mecanismo de construccio´n se explica en el modelo LPP (Legitimal Peripheral
Participant) de Wenger (Figura 1-8) [14]:
La interaccio´n entre los miembros de la comunidad se hace a trave´s de un ciclo de partici-
pacio´n y rectificacio´n, a trave´s de objetos de frontera o bien considerados como artefactos.
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Las comunidades de pra´ctica son consideradas como un feno´meno social que organiza el
aprendizaje alrededor de comunidades sociales, teniendo como principio el respeto a sus
valores, creencias, lenguaje, interpretaciones y su derecho a entablar nuevas relaciones. Los
integrantes de la comunidad tiene un lugar diferenciado en el grupo y un claro sentido de
pertenencia y tienen claro que el conocimiento es inseparable de la pra´ctica: “Es imposible
saber sin hacer”.
La comunidades de pra´ctica esta´n en sinton´ıa con los modelos que critican la explicitacio´n
del conocimiento (como es el caso del modelo de Nonaka y Takeuchi) y formas de codificacio´n
que no respetan los principios de la “ecolog´ıa del conocimiento” o redes donde se comparten
experiencias y conocimientos. En estos principios se considera que [3]:
Todas las personas pueden contribuir
Todas las personas y la organizacio´n pueden crecer y desarrollarse
El incremento del conocimiento es base para la viabilidad
El conocimiento tiene vida gracias a la conexio´n con su entorno
Todos tienen derecho a recibir cre´dito y reconocimiento por el conocimiento que crean
El valor del conocimiento es el “Know How”
El estudio de las comunidades de pra´ctica es efectivo si se hace dentro de un contexto so-
ciopol´ıtico y cultural, puesto que aborda al conocimiento en una dimensio´n ma´s amplia que
solamente su clasificacio´n (Ta´cito – Expl´ıcito), como lo hacen Nonaka, Davenport y otros,
dentro de un contexto sociolo´gico y antropolo´gico. El conocimiento es considerado el resul-
tado de la “praxis”, aprendizajes colectivos que finalizan en pra´ctica y viceversa (Brown y
Duguid, 1991), el cual crece a un ritmo tan elevado que es imposible de codificar [17]; el
conocimiento se encuentra codificado en la estructura de la comunidad.
La interaccio´n, creacio´n, codificacio´n y almacenamiento de conocimiento dentro de las co-
munidades de pra´ctica requiere del cumplimiento de tres factores [16] [5]:
Compromiso mutuo: Divergencia, acompan˜amiento, discusio´n, negociacio´n.
Compromiso mutuo: Divergencia, acompan˜amiento, discusio´n, negociacio´n.
Repertorios compartidos: Rutinas, informacio´n, iniciativas, etc., compartidas.
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Otro de los procesos de la gestio´n del conocimiento y posiblemente el de mayor complejidad,
que representa un reto considerable para la organizacio´n es el almacenamiento.
El almacenamiento de conocimiento susceptible a ser codificado o conocimiento duro “hard
know” es un proceso que puede ser ejecutado por herramientas tradicionales (repositorios de
informacio´n, material multimedia, etc.) y no representa la dificulta que si tiene el “soft know”
o conocimiento blando, el cual esta´ constituido por conocimiento ta´cito, ma´s experiencias y
cultura. Almacenar el conocimiento impl´ıcito y que e´ste pueda ser compartido a trave´s del
tiempo y el espacio, es una funcio´n de las comunidades de pra´ctica, segu´n Wenger.
Es importante tener en cuenta que el conocimiento a diferencia de la informacio´n solamente
reside en la mente humana y su transferencia se hace por narracio´n, por tanto no se puede
lograr su almacenamiento si no se tiene en cuenta esta condicio´n humana; sin embargo, la
utilizacio´n de artefactos o plantillas son considerados como un medio para el almacenamiento
de conocimiento. Es el caso de la fotocopiadora Xerox, sobre las cuales se creo´ una red de
conocimiento informal entre los te´cnicos de mantenimiento de la empresa, que les provee de
la experiencia necesaria y les brinda un espacio de aprendizaje permanente. La fotocopiado-
ra representa en este caso el artefacto para almacenamiento del conocimiento y objeto de
discusio´n que promueve el dia´logo y la transferencia. Esto mismo lo explica Marc Berg en
su modelo ANT (Actors-Network-Theory), “El conocimiento y la cognicio´n no solo residen
en una persona, pues ella no es capaz de ver todo el panorama, as´ı que requiere de artefac-
tos, y por ese motivo es que la tecnolog´ıa debe hacer parte”. En e´sta dicotomı´a (Persona +
Artefacto) los dos son importantes: Un experto no puede construir una catedral sin conocer
los planos; una persona sin los conocimientos apropiados pero con unos excelentes planos,
tampoco.
Muchos de los procesos anteriormente mencionados tienen gran influencia humana dentro
de la gestio´n del conocimiento, siendo la tecnolog´ıa una herramienta auxiliar; sin embargo,
las TICs desempen˜an un papel clave como medio y habilitador en el compartimiento del
conocimiento, aunque la gerencia tiene la responsabilidad de generar los incentivos o benefi-
cios para compartir.
La tecnolog´ıa en la gestio´n del conocimiento genera un impacto relativo tal y como sucede
con la informacio´n: Es necesaria, pero por si misma no resuelve problemas ni genera valor
agregado. Adema´s, la implementacio´n de una misma tecnolog´ıa no funciona de la misma
manera en diferentes organizaciones. Es necesario que para cada organizacio´n se disen˜e un
sistema de gestio´n de conocimiento y se adopte la tecnolog´ıa que se adecue a sus propios
requerimientos; se deben tener en cuenta algunos criterios como:
Cantidad y responsabilidad: Publicacio´n e identificacio´n de expertos
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Figura 1-9.: Espiral del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999)
Taxonomı´a
Seguridad
Me´tricas y relevancia
Colaboracio´n
Bu´squeda
1.6. Modelos de gestio´n del conocimiento
Como resultado de los diferentes estudios realizados sobre gestio´n del conocimiento, se han
producido algunos modelos que intentan representar los procesos que suceden en las organi-
zaciones y a la vez pueden ser utilizados como gu´ıa para la implementacio´n de proyectos en
e´sta disciplina. Se tiene en cuenta algunos de los modelos ma´s conocidos.
El modelo de “creacio´n de conocimiento” propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995) es posi-
blemente el ma´s conocido y de mayor aceptacio´n en el a´rea de gestio´n del conocimiento. En
e´ste, los autores sugieren que el conocimiento dentro de la empresa esta´ en una dina´mica
constante, de expl´ıcito a ta´cito, de individual a colectivo y viceversa, a trave´s de cuatro
procesos ba´sicos (Figura 1-9).
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Socializacio´n (Conocimiento simpa´tico - empatizado): Durante la socializacio´n, un in-
dividuo adquiere conocimiento ta´cito al exponer y compartir experiencias con sus simi-
lares, usando para ello las exposiciones orales, demostraciones, documentos y manuales
sobre los que se an˜ade nuevo conocimiento a la base colectiva que tiene la organizacio´n.
Exteriorizacio´n (Conocimiento conceptual): A trave´s de e´ste proceso se puede convertir
el conocimiento ta´cito en conceptos expl´ıcitos tangibles por la comunidad y que se
integran a la cultura de la organizacio´n, a trave´s del uso de meta´foras y analog´ıas por
la cuales pueda facilitarse el proceso de comunicacio´n.
Combinacio´n (Conocimiento sistema´tico): Es el proceso de crear conocimiento expl´ıcito
por medio de la unificacio´n de diversas fuentes, el intercambio, almacenamiento, clasi-
ficacio´n y transferencia de informacio´n con el uso de bases de datos y sistemas de
informacio´n.
Interiorizacio´n (Conocimiento operacional): Es un proceso individual por el cual se lle-
va el conocimiento expl´ıcito de la organizacio´n por medio de la experiencia y la pra´ctica,
a una forma impl´ıcita o ta´cita que transforma el modelo mental de los miembros de la
comunidad y su comportamiento.
Para Nonaka la implantacio´n de uno de estos procesos no puede ser una actividad especial
aislada de la dina´mica de la organizacio´n, y por el contrario deben incorporarse a su natu-
raleza del d´ıa a d´ıa para satisfacer al cliente del conocimiento, tanto interno como externo.
El modelo de creacio´n de conocimiento de Nonaka se concentra en aspectos muy generales del
conocimiento, pero ha sido utilizado como marco referencial por otros autores que concen-
tran sus esfuerzos en el estudio de procesos ma´s espec´ıficos como es el caso del aprendizaje.
Se trae a consideracio´n el modelo KPMG (Tejedor y Aguirre, 1998) que estudia los factores
que condicionan el aprendizaje en la organizacio´n y los resultados que se producen.
El modelo KPMG tiene en cuenta que para la produccio´n de mejores resultados dentro de la
organizacio´n, se necesita del aprendizaje permanente por parte de las personas y los grupos,
pero deben facilitarse ciertas condiciones que induzcan el proceso. En el diagrama se tienen
en cuenta los componentes del modelo (Figura 1-10).
A partir del modelo de Nonaka y KPMG se han elaborado otras propuestas con procesos
diferentes pero relacionados al ciclo ba´sico en la gestio´n del conocimiento, con una diferencia
preponderante, la inclusio´n de las TICs como pieza esencial [6].
El fortalecimiento de las TICs y su incorporacio´n en muchos niveles de la organizacio´n abre
paso a nuevos modelos en los cuales la tecnolog´ıa juego un papel importante, como sugiere
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Figura 1-10.: Modelo KPMG
Figura 1-11.: Procesos de la gestio´n del conocimiento.
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Figura 1-12.: Modelo 7C
Bueno (2002) al propone una “triada conceptual”:
Conjunto o “stocks” de conocimiento, que hace parte de la empresa o de sus miembros
Flujos de conocimiento, a trave´s de los procesos implementados
Tecnolog´ıas de la informacio´n y comunicaciones
La dina´mica de estos modelos consiste en la creacio´n o estimulacio´n de un flujo o movimiento
constante entre el stock de conocimiento existente y uno requerido o ideal, utilizando para el-
lo las TICs. El modelo 7C es un ejemplo de ello, pues incluye la caracter´ıstica c´ıclica necesaria
para la creacio´n del conocimiento donde “repensar y repensar da como resultado produc-
tos innovadores” y hace aprovechamiento del “hypertext” y las tecnolog´ıas relacionadas. 7C
tiene en cuenta 7 caracter´ısticas clave necesarias en cualquier organizacio´n para la creacio´n y
gestio´n del conocimiento; dos de ellas relacionadas al uso de las TIC, dos de ellas inmersas en
plano personal y de cara´cter humano, dos de ellas circunscritas en el contexto organizacional
y una integradora que permite la continuidad del ciclo (Figura 1-12).
Algunos modelos de gestio´n del conocimiento esta´n enfocados a la solucio´n de problemas den-
tro y fuera de la organizacio´n, puesto que la solucio´n de un problema exige el reconocimiento
o entendimiento previo del problema en s´ı aportando “aprendizaje” a la organizacio´n. Los
problemas son oportunidades para el mejoramiento continuo o la innovacio´n, si la empresa
los aborda correctamente [14].
En el diagrama se muestra el flujo requerido para la creacio´n de conocimiento cuando se
esta´ en proceso de solucio´n de un problema (Figura 1-13).
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Figura 1-13.: Gestio´n del conocimiento a trave´s de la solucio´n de problemas
En el modelo es clave seguir la secuencia indicada (estados y transiciones) para evitar esfuer-
zos duplicados (trabajo desagregado en islas) o “reinventar la rueda” ocasionando pe´rdida
de la memoria organizacional. Segu´n e´ste modelo, para solucionar un problema y adquirir
conocimiento durante el proceso se debe tener en cuenta su novedad (posiblemente indagan-
do en las memorias corporativas o bancos de conocimiento) y el grado de entendimiento que
se tiene sobre el mismo; esto dara´ un punto de partida. El mayor esfuerzo se hace cuando
el problema es nuevo y existe poco entendimiento del mismo; en este caso la organizacio´n y
sus miembros pasara´n por cuatro estados y tres fases de transicio´n:
Primer estado: Fomentar descubrimiento. Transicio´n: Identificacio´n
Segundo Estado: Crear conocimiento. Transicio´n: Preservacio´n
Tercer Estado: Adquisicio´n de conocimiento. Transicio´n: Distribucio´n
Cuarto Estado: Concientizacio´n
Otros modelos hacen e´nfasis en la capacidad para compartir conocimiento entre los miem-
bros de una organizacio´n y su interaccio´n alrededor de redes y grupos sociales o actividades
como workshopings; es el caso del modelo CODIAK (Concurrent Development, Integra-
tion and Aplication of Knowledge) propuesto por Engelbert (1992, 2000). En e´ste modelo
el conocimiento se organiza en tres niveles segu´n su importancia para la organizacio´n; los
niveles inferiores so´lo tratan principios gene´ricos y bases compartidas por toda la red, sin
embargo, el en el tercer nivel se logra un grado tal de conocimiento que permite la diferen-
ciacio´n estrate´gica y competitiva de la empresa.
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Figura 1-14.: Marco de aprendizaje organizacional [4I]
1.7. El proceso de aprendizaje
El aprendizaje es un concepto ı´ntimamente ligado a la gestio´n del conocimiento y el capital
intelectual, tanto as´ı que muchos modelos combinan la eficiencia del aprendizaje con sistemas
de gestio´n de conocimiento [6].
El aprendizaje y el conocimiento son completamente dependientes entre s´ı, puesto que el
aprendizaje condiciona el nuevo conocimiento y el conocimiento existente condiciona el nue-
vo aprendizaje.
Sin embargo, el aprendizaje no siempre conduce a la eficiencia en el rendimiento, o bien,
el buen rendimiento no significa que hay aprendizaje; los peligros son no aprender correc-
tamente o aprender incorrectamente lo incorrecto que dejan como resultado conocimientos
profundamente enclavados en la organizacio´n que dificultan el cambio y la innovacio´n.
Dentro de la organizacio´n, el aprendizaje ocurre en varios niveles: Individual, grupal, organi-
zacional e incluso en el plano inter-organizacional o de red. Son diversas las teor´ıas y modelos
que apoyan el aprendizaje multinivel, como la espiral de Nonaka y la teor´ıa de flujos y stocks,
donde las actitudes personales y sociales tienen gran influencia en la capacidad de aprender;
estas caracter´ısticas tienen una connotacio´n diferente en cada nivel como se sugiere en el
Marco de Aprendizaje Organizacional [4I] (Figura 1-14)
Para consolidar un modelo de gestio´n del conocimiento, la investigacio´n se concentra en los
aspectos relacionados al aprendizaje organizacional, las caracter´ısticas de la organizacio´n que
aprende y sus necesidades para hacer parte de la sociedad del conocimiento [26].
El aprendizaje organizacional aporta ventajas competitivas sostenibles al largo plazo, pero
no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual; claro que el aprendizaje indi-
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vidual tampoco garantiza el aprendizaje organizacional. Muchos problemas de aprendizaje
esta´n relacionados directamente con actitudes del individuo [7]:
Yo soy mi puesto: El individuo delimita su zona de influencia, demostrando territori-
alidad, falta de compromiso y no asume responsabilidades compartidas.
Enemigo externo: Culpa a otros de los problemas de la organizacio´n.
La Ilusio´n de hacerse a cargo: Asume irresponsablemente problemas complejos y de
dif´ıcil solucio´n, confundiendo pro actividad con reactividad disfrazada.
Fijacio´n en los hechos: El individuo se concentra u´nicamente en eventos inmediatos
para dar respuestas inmediatas.
La para´bola de la rana hervida: Como la rana que se cocina lentamente sin poner re-
sistencia, el individuo so´lo detecta cambios bruscos que le hacen reaccionar, sin embargo
los cambios graduales pasan desapercibidos ocasionando graves problemas a posteriori.
La ilusio´n de aprender con la experiencia directa: El individuo no aprende con el hecho,
sino con la observacio´n de las consecuencias a largo plazo.
El mito del equipo administrativo: Un grupo no funciona bajo presio´n en situaciones
complejas.
De esta manera el aprendizaje organizacional surge o se debilita a causa del factor humano
y su capacidad de aprendizaje reside en los modelos mentales de los individuos.
Estos modelos mentales se construyen al completarse varios ciclos de una misma tarea y el
individuo adquiere un entendimiento conceptual (El ¿Por que´? de las cosas) y operativo (El
¿Co´mo? de las cosas); con la ejecucio´n de cada ciclo, el aprendizaje conceptual es opera-
tivizado y lentamente se da un proceso de cambio cognitivo y conceptual en el individuo.
Este proceso puede desagregarse en pasos o bucles intermedios:
Bucle 1: Deteccio´n y correccio´n. El individuo logra una solucio´n dentro de los para´met-
ros establecidos.
Bucle 2: Reflexio´n y definicio´n del problema. El individuo aborda el problema de otros
puntos de vista y amplia su rango de solucio´n.
Bucle 3: Cambio del modelo mental. El individuo reconsidera la dimensio´n del problema
e incluso puede verlo como una posibilidad.
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La solucio´n de problemas de manera conjunta es una forma de lograr conocimiento organi-
zacional, el activo ma´s importante de la “organizacio´n que aprende8” [4].
En realidad las organizaciones no aprenden pero si tienen memoria, constituida en su Capital
Intelectual. Estas organizaciones resaltan el valor del aprendizaje de sus miembros (todos
los implicados) a trave´s de canales formales e informales, y sabe que la cultura es el soporte
medular. Cualquier cambio en la cultura de la organizacio´n representa un avance o retroceso
significativo en su capacidad de aprendizaje, que puede mejorarse si se eliminan obsta´culos
como:
Individualismo
Estructuras burocra´ticas
Liderazgo autoritario
Aislamiento del entorno
Autocomplacencia
Cultura de ocultacio´n de errores
Bu´squeda de homogeneidad
Orientacio´n a corto plazo
Planificacio´n r´ıgida y continuista
Sin importar el grado en el que se realice, toda organizacio´n debe desarrollar una capaci-
dad de aprendizaje que le permita acortar la brecha de conocimiento [22]. La capacidad de
aprendizaje puede darse con la comunio´n de dos dimensiones:
Esta´tico: Identificar los stocks de conocimiento existente que son el insumo principal
y repositorio final para cada proceso de aprendizaje. Un stock de conocimiento es “lo
que se sabe que se ha aprendido”.
Dina´mico: Plantear los procesos adecuados que permitan el flujo de conocimiento entre
los niveles (individual, grupal y organizacional). Cuando el conocimiento trasciende
del plano individual al grupal y organizacional, los procesos son de exploracio´n, y
explotacio´n cuando van en sentido contrario.
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Figura 1-15.: Exploracio´n Vs Explotacio´n del conocimiento
En el d´ıa a d´ıa de la organizacio´n se llevan a cabo simulta´neamente procesos de exploracio´n
y explotacio´n, por una parte los individuos que buscan alternativas en la estructura orga-
nizacional para promover su trabajo y resaltar el esfuerzo que realizan, y por el otro la
organizacio´n que trata de obtener mayores beneficios de la labor que realizan sus miembros,
agrupados o individualmente; sin embargo, la brecha existente entre el conocimiento que
se aporta y el que se necesita puede ser considerable y solamente se solventa con la imple-
mentacio´n de un sistema de gestio´n de conocimiento.
La gestio´n del conocimiento debe potenciar el desarrollo del aprendizaje, interviniendo tan-
to aspectos estructurales como de comportamiento y lograr el mejoramiento de resultados
financieros como no financieros (Capital Intelectual), as´ı como facilitar la capacidad de ab-
sorcio´n de conocimiento proveniente del exterior:
Desarrollo del aprendizaje
Te´cnico estructural
Vigilancia del entorno
Sistemas y TICs
Planificacio´n estrate´gica
Sistemas de evaluacio´n y seguimiento
Comportamiento
Confianza
8La “Organizacio´n que aprende” es un te´rmino utilizado por autores como: Fiol y Lyles (1985), Senge
(1990), Wick (1993), Chos (1999), Garvin (2000)
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Creatividad
Innovacio´n
En la capacidad de absorcio´n de la organizacio´n influye la base de conocimiento previo, la ca-
pacidad de relacio´n o capacidad para crear nuevas relaciones y la estructura organizacional,
que puede ser funcional, divisional o matricial. Una organizacio´n de tipo matricial obtiene
mejores resultados en su capacidad de absorcio´n que una de tipo funcional, que incluso puede
llegar a tener un impacto negativo (Borsh, 1999).
En el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional, las TICs pueden jugar un
papel importante, si en la estrategia empresarial se tiene como prioridad la interaccio´n y
construccio´n sin l´ımites de redes de aprendizaje permanente. Las TICs posibilitan la con-
struccio´n de un espacio virtual para el conocimiento, o´ “Knowware” [27].
A trave´s del knowware se refuerzan los conceptos de comunidad y aprendizaje a trave´s de
la pra´ctica y el trabajo, promueve la construccio´n de comunidades de intere´s fuera de la
estructura formal, reglas y fronteras de la organizacio´n.
A pesar de la importancia de las TIC, las tecnolog´ıas utilizadas son so´lo un artefacto de los
espacios culturales y acuerdos institucionales, dando soporte a la interactividad, comunidad
e informalidad; sin embargo, el e´xito del sistema esta´ dado si se estructura la relacio´n entre
quie´n ensen˜a y quien aprende (Freire, 1996). Si el esfuerzo de la organizacio´n se concentra
exclusivamente en las ma´quinas, se puede llegar a ser “esclavos de la tecnolog´ıa”.
1.8. Las competencias
La gestio´n de conocimiento permite el desarrollo de competencias distintivas en la organi-
zacio´n, que en la sociedad del conocimiento representan sus activos intangibles. El desarrollo
de competencias es un mecanismo que fortalece el capital intangible y a la vez promueve
el mejoramiento individual, “El individuo es bueno porque los respalda la sabidur´ıa estruc-
turada de la empresa” (Braver, del caso BMW-Alemania, 1997).
As´ı como la organizacio´n hace bueno al individuo, el individuo hace lo mismo con el aporte
de talento individual [26]. El talento es la capacidad de llevar a cabo las buenas ideas en
beneficio del grupo y la organizacio´n; segu´n la pira´mide del talento (Figura 1-16).
A trave´s de la gestio´n del conocimiento se fortalece las competencias individuales, sin em-
bargo, para que los procesos tengan e´xito se requiere de actitudes ba´sicas o competencias
mı´nimas en el grupo humano como [26]:
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Figura 1-16.: Pira´mide del talento
Capacidad de aprender.
Motivacio´n para buscar conocimiento u´til.
Capacidad para aplicar los conocimientos en la pra´ctica – “Los conocimientos son
completamente demostrables en la pra´ctica a trave´s de las competencias” [26]
Capacidad de ana´lisis y s´ıntesis.
Capacidad para adaptarse a las nuevas situaciones.
Capacidad para generar nuevas ideas.
Comunicacio´n oral y escrita en propia lengua.
Capacidad cr´ıtica y autocritica.
Capacidad para trabajar en equipo interdisciplinario.
Conocimiento de una segunda lengua.
Apreciacio´n de la diversidad y multiculturalidad.
As´ı como sucede en el plano individual, la aplicacio´n de un sistema de gestio´n de conocimien-
to requiere de unas competencias organizaciones mı´nimas como:
Autoevaluacio´n. Definicio´n del GAP y alternativas de activacio´n.
Capacidad para cambiar su estructura, de forma tal que pueda armonizar con las
opciones tecnolo´gicas disponibles y estilo organizativo y sociocultural.
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Aprender y generar conocimiento en todos los niveles de la organizacio´n. Adminis-
tracio´n del conocimiento individual y difusio´n a otros niveles.
Resolver problemas y buscar oportunidades para mejorar.
Generar colaborativamente nuevas ideas por medio de diferentes me´todos como exper-
imentacio´n, adquisicio´n de competencias, benchmarking y mejora continua.
Distribuir las ideas valiosas y los conocimientos a toda la organizacio´n.
Sacar provechos de los errores y experiencias del pasado.
Detectar las incapacidades o limitaciones para aprender y generar conocimiento. Al-
gunas limitantes son:
Malos ha´bitos de funcionamiento y generalizacio´n de ideas
Dina´mica del poder
Ana´lisis apurados y superficiales
Estructuras jera´rquicas r´ıgidas
Castigo al fracaso y al error
Limitacio´n a la TICs, sin tener en cuenta la gerencia del conocimiento
Evaluar el nivel de aprendizaje y conocimiento logrado. Garvin dice: “Lo que no
se puede medir no se puede gestionar”.
En la evaluacio´n se requieren sistemas y modelos completos, que tengan la capacidad de
evaluar los siguientes ı´tems:
Competencias y capacidades para aprender y generar conocimiento
Estilo de aprendizaje y generacio´n de ideas
Facilitadores de conocimiento y limitaciones existentes
Alineacio´n de los procesos de gestio´n del conocimiento con la estrategia empresarial
1.9. El sistema de innovacio´n nacional
En la sociedad basada en el conocimiento, la Universidad se convierte en un elemento clave
del sistema de innovacio´n nacional, pues funciona como un proveedor de capital humano
y adema´s como promotor de nuevas empresas y tecnolog´ıas [25]. El papel de la univer-
sidad adquiere importancia para el desarrollo nacional cuando existe cooperacio´n con las
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Figura 1-17.: Triple he´lice del sistema de innovacio´n
empresas, como sucede es el caso del sistema Finlande´s. La construccio´n de este marco de
cooperacio´n es responsabilidad del estado, que tambie´n hace parte del sistema de innovacio´n.
Algunos ejemplos de e´xito del funcionamiento de este sistema tripartita [25]:
Circulo de conocimiento de Amsterdam
Academia de las ciencias de Nueva York
Clu´ster de conocimiento del Pa´ıs Vasco
A pesar de la importancia de la universidad en el sistema de innovacio´n, la gestio´n universi-
taria tradicional no es suficiente; el sistema universitario goza de una cultura emprendedora
muy fuerte pero poco formal que a trave´s de un sistema de gestio´n eficiente puede for-
malizarse e institucionalizarse como una cultura innovadora [27].
Para ingresar a la dina´mica de competencias que tiene el capitalismo hoy en d´ıa, se necesita
de la evolucio´n del sistema de innovacio´n a partir de una reforma educacional hacia la gestio´n
del conocimiento; es e´ste proceso pueden diferenciarse tres fases:
Creacio´n del conocimiento
Creacio´n del conocimiento
Adquisicio´n de ventajas competitivas
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Figura 1-18.: Evolucio´n de la gestio´n universitaria hacia la gestio´n del conocimiento
La evolucio´n del sistema puede arrojar diferentes resultados en cada pa´ıs. Nonaka divide
los posibles resultados en dos posibilidades: El modelo occidental que se fundamente en el
conocimiento expl´ıcito y el modelo oriental-japone´s con base en el conocimiento ta´cito.
Otros puntos de vistas indican que el sistema de innovacio´n nacional puede evolucionar en
cuatro modelos diferentes que resultan de la combinacio´n del sistema de aprendizaje (Formal
o no formal) y el mercado laboral que se centra en la contratacio´n de individuos segu´n el
tipo de conocimiento que tienen. El esquema muestra e´ste modelo (Figura 1-19) [17].
El sistema de innovacio´n resultante para cada pa´ıs es consecuencia del modo como se im-
parte formacio´n y educacio´n a sus ciudadanos y de las posibilidades laborales y desarrollo
personal que ofrecen sus empresas; generalmente resulta en una forma h´ıbrida, puesto que en
la mayor´ıa de pa´ıses existe la combinacio´n de los dos esquemas de formacio´n: La educacio´n
formal, compuesto en su mayor parte por el sistema universitario y el sistema de formacio´n
(menos formal), compuesto por instituciones te´cnicas y redes de formacio´n profesional.
El e´xito o fracaso de cada uno de los modelo esta´ sujeto a las condiciones sociales, culturales,
pol´ıticas y econo´micas de cada pa´ıs, sin embargo, los modelos que centran su capacidad de
innovacio´n alrededor de comunidades han demostrado ser los que obtienen mejores resul-
tados, con beneficios generalizados a todo el pa´ıs. Al final de e´ste documento se presenta
un modelo de aplicacio´n de la gestio´n del conocimiento, teniendo en cuenta las condiciones
particulares del sistema de aprendizaje y mercado laboral colombiano.
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Figura 1-19.: Modelos del sistema de innovacio´n nacional. Elaboracio´n propia
1.10. El conocimiento y la tecnolog´ıa
El conocimiento es una caracter´ıstica humana distintiva y ninguna tecnolog´ıa o sistema de
informacio´n tiene la capacidad de reemplazar o sustituir dicha condicio´n; a pesar de esto, son
muchos los esfuerzos realizados en el desarrollo de sistemas inteligentes y agentes virtuales
que puedan cumplir, al menos en parte, con funciones enmarcadas dentro de la gestio´n del
conocimiento.
Las TICs en la dina´mica del conocimiento cumplen un papel de apoyo a uno o varios procesos
de gestio´n de conocimiento, u actividades alternas relacionadas a la gestio´n documental, las
comunicaciones o almacenamiento de datos, pero su incorporacio´n dentro de una estrategia
organizativa y como parte de un conjunto de instrumentos interrelacionados es la clave del
e´xito en la sociedad del conocimiento.
Dado que muchos autores has citado diferentes formas de clasificar el gran nu´mero de her-
ramientas de software existente para la gestio´n de informacio´n desde el punto de vista de
Gestio´n del Conocimiento, esta´ de ma´s seguir indagando en las caracter´ısticas funcionales de
las mismas y se prefiere en seguir un sistema de clasificacio´n simple que no tiene en cuenta
las herramientas que pertenecen al substrato informa´tico ba´sico como plataformas, sistemas
operativos, navegadores, software de oficina, seguridad, etc. La marco para la clasificacio´n
de herramientas dentro del trabajo investigativo es el siguiente [15]:
40 1 Marco conceptual
Herramientas de Bu´squeda y Recuperacio´n de la Informacio´n: Motores de bu´squeda,
metabuscadores.
Herramientas de Filtrado y Personalizacio´n de la Informacio´n: Tecnolog´ıas push.
Tecnolog´ıas de Almacenamiento y Organizacio´n de la Informacio´n: Sistemas de Gestio´n
de Bases de Datos, datawarehousing, asignacio´n de metadatos.
Herramientas de Ana´lisis de Informacio´n: Miner´ıa de datos, miner´ıa de textos, a´boles
de decisio´n y sistemas expertos, razonamiento basado en casos, tecnolog´ıas de auto-
organizacio´n (redes neuronales y asociativas), simulacio´n.
Sistemas de Gestio´n de Flujos y Comunicacio´n: Representacio´n de diagramas de flujo
de datos o herramientas CASE, elaboracio´n de mapas conceptuales o de conocimiento,
comunicacio´n y colaboracio´n grupal (groupware), flujo de trabajo (workflow), portales
corporativos
Herramientas de Aprendizaje y Comercio Electro´nico (Sistemas de e-Learning y e-
Commerce)
Sistemas de Gestio´n Empresarial: Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Re-
lationship Management (CRM), investigacio´n de mercado, gestio´n estad´ıstica.
Cabe mencionar que el sistema de clasificacio´n anterior no tiene en cuenta expl´ıcitamente
el tipo de informacio´n que se trata ni su participacio´n dentro de un Sistema de Gestio´n
del Conocimiento, es decir, solo agrupa las herramientas y tecnolog´ıas existentes (TICs) de
acuerdo a su funcio´n.
1.10.1. Herramientas de bu´squeda y recuperacio´n de la informacio´n
Los motores de bu´squeda son por excelencia la herramienta predilecta para iniciar el recor-
rido por la WEB; algunos de estos tan populares como el conocido buscador de Google, u
otras alternativas que vienen ganando mercado como el caso del buscador de Microsoft –
Bing.
El criterio de estos buscadores para asegurar una bu´squeda de documentos o informacio´n
satisfactoria al usuario, se centra en el nu´mero de palabras o combinacio´n de ellas que en-
cuentra sin que estas este´n relacionadas necesariamente en un contexto espec´ıfico, es decir,
es el usuario quien debe ser un “buen buscador” para acceder a informacio´n relevante. Es-
tos sistemas tienden a mejorar o incorporar herramientas que ayuden al usuario a definir
mejor sus criterios de bu´squeda pero sin perder sus caracter´ısticas de facilidad de uso. El
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Figura 1-20.: Motores de bu´squeda
e´xito de los motores de bu´squeda en la WEB se ha extendido tambie´n hacia portales pri-
vados e intranets, limitando su rango de bu´squeda a la informacio´n corporativa, debido en
gran medida al e´xito de la WEB 2.0 y la migracio´n de sistemas informa´ticos a e´sta tecnolog´ıa.
Una evolucio´n de e´stos u´ltimos pero con caracter´ısticas similares en su operacio´n, son los
buscadores tema´ticos, los cuales abordan la informacio´n de acuerdo a un contexto ya definido
por el usuario, o´ buscadores especializados que se encuentran comu´nmente en forums o listas.
Estas herramientas de bu´squeda a la vez pueden estar incluidas en los llamados Metabus-
cadores, o servicios que apoyados en un conjunto de herramientas incrementan su poder de
bu´squeda.
Adicionalmente, dentro de las herramientas de bu´squeda y recuperacio´n de informacio´n se
incluyen aplicaciones disen˜adas para Gestio´n Documental dentro de Bases de Datos internas
y Datawarehouse que permiten la indexacio´n o clasificacio´n en Metadatos9 de informacio´n
propia de la empresa, para luego ser recuperada con mayor facilidad. Estos motores internos
pueden ser usados de igual forma en Gestio´n No Documental (segu´n Leibmann y Zanasi)
mediante el ana´lisis de correos (e-mail), listas, foros y bases de datos de discusio´n.
1.10.2. Herramientas de Filtrado y Personalizacio´n de la Informacio´n
Au´n cuando las herramientas de bu´squeda han incorporado caracter´ısticas adicionales exclu-
sivas y novedosas que facilitan su uso (especialmente en la navegacio´n WEB), la eficiencia en
la bu´squeda de informacio´n relevante sin pe´rdidas considerables de tiempo, sigue siendo un
problema que no se resuelve con el uso de tecnolog´ıas como los meta-buscadores (agrupados
dentro de las “Tecnolog´ıas Pull”). As´ı que cuando se consigue que la informacio´n correcta
llegue ra´pidamente al usuario correcto de acuerdo a su perfil (gustos, necesidades, etc.,) es-
tamos hablando de “Tecnolog´ıas Push” y personalizacio´n de la informacio´n.
9Datos que agrupan otros datos o informacio´n. Gran dato conjunto
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Figura 1-21.: Really Simple Syndication - RSS
Estas tecnolog´ıas actu´an auto´nomamente explorando la WEB y sitios predefinidos por el
usuario sin presiones por el tiempo y la disponibilidad de sitios virtuales en Internet y sin la
necesidad de permanecer conectado todo el tiempo a la red, llevando informacio´n relevante
al usuario directamente desde los servidores al cliente. La informacio´n se maneja por canales
y subcanales personalizables de acuerdo a los temas de intere´s del cliente, a la frecuencia
de actualizacio´n, al lugar donde desea recibirlos (en su correo, en su escritorio, en una red,
etc.,), es decir que la informacio´n llega al usuario en el momento y lugar en que la necesita y
no cuando se genera (el sistema explora la red y guarda los resultados hasta que el usuario
los solicita).
Las herramientas pueden incorporar aplicaciones durante la presentacio´n de la informacio´n
al receptor, por ejemplo con la utilizacio´n de protectores de pantalla. El e´xito de la tec-
nolog´ıa esta´ radicado en la determinacio´n y personalizacio´n exacta de los perfiles que se le
da al usuario o receptor de la informacio´n, siendo un servicio de valor agregado realmente
eficiente si este perfil es el apropiado.
RSS (Really Simple Syndication) es un aplicativo gratuito bastante popular desarrollado por
creativos de Apple que se acomoda a e´sta categor´ıa.
1.10.3. Tecnolog´ıas de Almacenamiento y Organizacio´n de la
Informacio´n
Comu´nmente denominados dentro de la gestio´n del conocimiento como repositorios de Infor-
macio´n, estos sistemas esta´n encargados de guardar toda informacio´n (en cualquier formato
que se represente) relevante para la organizacio´n de forma que se pueda acceder, modificar
y manejar eficientemente acerca´ndose de alguna manera a la creacio´n de una “Memoria or-
ganizacional”.
Dentro de e´sta tecnolog´ıa se pueden clasificar los sistemas de gestio´n de bases de datos, sis-
temas de almace´n de datos de la organizacio´n o Data Warehouses y sistemas de asignacio´n
de metadatos. Los sistemas de gestio´n de bases de datos almacenan volu´menes gigantes
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de informacio´n a trave´s de mecanismos de indexacio´n, relacio´n o encapsulacio´n, permitiendo
posteriormente su acceso mediante motores o software de bu´squeda, que entre toras funciones,
permiten la eliminacio´n de datos inconsistentes y redundantes asegurando la integridad de la
informacio´n. Los sistemas de Gestio´n de Bases de Datos son una herramienta eficaz y segura
para el almacenamiento de la informacio´n de la organizacio´n.
Con base en e´stos sistemas, se ha perfeccionado los Data Warehouses, los cuales tienen la
capacidad de adaptar su estructura a las necesidades de informacio´n de la empresa para
gestionar los procesos de lectura y escritura por parte del personal en operaciones propias
del negocio.
Los sistemas de Asignacio´n de Metadatos se encargan de buscar informacio´n contenida en
Bases de Datos para describirla y clasificarla con el fin de facilitar su bu´squeda y localizacio´n
posterior por parte de miembros de la organizacio´n.
1.10.4. Herramientas de Ana´lisis de Informacio´n
Son herramientas que se basan en te´cnicas anal´ıticas aplicadas a los repositorios organi-
zacionales para encontrar relaciones, patrones o tendencias entre datos que de otra forma
no podr´ıan ser identificados y constituyen en s´ı, una excelente fuente de conocimiento para
identificar y analizar las oportunidades y amenazas fuera de la empresa o´ debilidades y/o
fortalezas en su interior para finalmente dar soporte a las decisiones y conseguir ventajas
competitivas. Estos sistemas tienen mucha acogida en la actualidad dada la gran cantidad de
informacio´n existente y la falta de recurso humano capacitado que se dedique a la bu´squeda
de conocimiento partiendo del ana´lisis de informacio´n. A continuacio´n se mencionan algunos
de los ma´s conocidos, aclarando que de estos se desprenden estudios, ideas y proyectos in-
novadores claramente diferenciables entre s´ı y en cantidades asombrosas.
Miner´ıa de datos y textos: Los sistemas de Miner´ıa de Datos y Textos parten de la
bu´squeda, filtrado, seleccio´n y ana´lisis de la informacio´n interna y externa contenida en
Bases de Datos, de forma similar a las herramientas previamente mencionadas. La Miner´ıa
de Datos y Textos esta´ orientada a buscar patrones y comportamientos hacia el futuro par-
tiendo de datos obtenidos en el presente.
A´rboles de decisio´n y sistemas expertos: A diferencia de los sistemas vistos hasta
este momento los cuales basan su operacio´n en el tratamiento de datos almacenados previ-
amente, estos buscan datos e informacio´n relevante mediante la interaccio´n directa con el
usuario mediante preguntas seleccionadas con las cuales se estructura un a´rbol de decisio´n
(nodos anidados), donde el rumbo de la encuesta determina el nodo a seguir y finalmente la
44 1 Marco conceptual
forma del a´rbol que infiere en la decisio´n.
Sistemas de razonamiento basados en casos: Basan su operacio´n en un dialogo con el
usuario (similarmente a los a´rboles de decisio´n) pero emplean palabras clave mediante las
cuales se identifican problemas del cliente que son relacionados posteriormente con casos ya
resueltos. La decisio´n en estos casos depende del resultado exitoso que se haya tenido en
el pasado. Estos son ma´s flexibles y adaptables en dominios donde el conocimiento cambia
frecuentemente, con la particularidad que emplea cada vez ma´s recursos (procesamiento y
memoria) dado el continuo aumento de casos. Al igual que los a´rboles y sistemas expertos
tienen limitaciones ligadas al desarrollo de habilidades en ingenier´ıa del conocimiento y es-
pecializacio´n por dominios.
Tecnolog´ıas de autoorganizacio´n, redes Neuronales y asociativas: Las tecnolog´ıas
de autoorganizacio´n se basan en el auto-aprendizaje tal y como lo hace el sistema nervioso
central, con informacio´n en paralelo, es decir, permiten el ana´lisis de todas las fuentes al mis-
mo tiempo y casi instanta´neamente, por lo que a menudo se los llama “sistemas inteligentes”.
Proporcionan auto ayuda a los usuarios cuando la informacio´n es abundante y cambia ra´pi-
damente, son fa´ciles de usar y permiten toma de decisiones correctas en periodos oportunos.
Las redes neuronales a diferencia, necesitan de entrenamiento previo antes de interactuar con
la informacio´n, donde la relevancia de esta se asigna dentro de la red mediante un sistema de
pesos matema´ticos. Las redes asociativas tambie´n emplean el sistema de asignacio´n de pesos
y no necesitan ser entrenadas constantemente puesto que esta´n disen˜adas para el aprendiza-
je instanta´neo. La asignacio´n de pesos en conjunto con una apropiada interfaz de gestio´n,
permite a las Redes Asociativas el diagno´stico de problemas y su asociacio´n inmediata a la
solucio´n.
Herramientas de simulacio´n: Como suceder´ıa con el pensamiento humano en el que
intentamos imaginar el desarrollo de un posible escenario, las herramientas de simulacio´n
permiten la planificacio´n previa y reajuste en caso de error de un proyecto que parte del
ana´lisis de los datos. Su eficiencia en la rectificacio´n de errores los hace esenciales dentro de
un gran proyecto y su uso es extendido generalmente por los directores de proyecto.
1.10.5. Sistemas de Gestio´n de Flujos y Comunicacio´n
Esta´n encargados de identificar, analizar, representar y modificar datos relacionados a la
estructura funcional de la organizacio´n, sus mecanismos o flujos de trabajo e informacio´n
y me´todos de control interno. Dentro de la gestio´n del conocimiento es relevante asociar
el factor humano de la empresa con sus tareas y el entorno que los envuelve, estableciendo
fuertes v´ınculos por medio de herramientas informa´ticas y de comunicacio´n que se encarguen
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de describir estructuralmente los procesos de la empresa. Estos sistemas van desde el uso de
herramientas de representacio´n y presentacio´n (CASE y mapas conceptu´ales), de comuni-
cacio´n (correos, portales, etc.,) hasta combinaciones de e´stos y otros como Bases de Datos,
Data Warehouse y Workflow.
Las herramientas CASE esta´n dirigidas hacia la ingenier´ıa de software asistido por ma´quinas
que facilitan la identificacio´n y ana´lisis de flujos de informacio´n mediante automatizacio´n
y modificacio´n dina´mica de Diagramas de Flujo de Datos. Pueden considerarse como “es-
tructuras de informacio´n” con lenguajes simbo´licos que representan datos y asociaciones que
ayudan al analista en la comunicacio´n con sus colegas y otros usuarios, en la determinacio´n
y valoracio´n del impacto de los cambios dentro de la empresa y bu´squeda de oportunidades
para el mejoramiento de la productividad.
Por otro lado, dentro de las herramientas de presentacio´n y estructuracio´n se considera la
elaboracio´n de mapas del Conocimiento como una herramienta bastante u´til en la descripcio´n
gra´fica del funcionamiento al interior de la organizacio´n, que algunos autores lo denominan
“Mapas funcionales y de Competencias”. Sin embargo, el establecimiento de mapas concep-
tuales al interior de la organizacio´n es un proceso realmente complejo y dina´mico pero que
con el desarrollo de nuevas TICs y software especializado ha dejado de ser un problema.
El software para Gestio´n “Gra´fica” del Conocimiento como el desarrollado por IHMC10 trae
como una gran capacidad en almacenamiento, facilidad en la representacio´n (uso de colores
que permiten la diferenciacio´n), facilidades en el trabajo a distancia, permiten y potencian
el trabajo colaborativo, mayor rapidez en la identificacio´n de recursos y procesos (capital
relacional), y facilitan la organizacio´n, entre otras. Los mapas conceptuales no solo deben
considerarse como una herramienta descriptiva o informativa puesto que su implementacio´n
y administracio´n es en s´ı una fuente de informacio´n, no solo porque permite importar recur-
sos informativos externos (link, archivos, ima´genes, etc.), u otros internos como puede ser
un reporte de cambios (histo´ricos), sino que su forma de estructurar los datos ya conocidos
es sin duda nuevo conocimiento.
Las Herramientas de Comunicacio´n y Colaboracio´n o´ Groupware integran un conjunto glob-
al de aplicaciones y sistemas especializados que en conjunto tienen la funcio´n de realizar la
gestio´n pra´cticamente integral del conocimiento en la organizacio´n, para lo cual divide sus
tareas en tres subsistemas: Disen˜o gra´fico de sistemas (diagramas de flujo y mapas), flujos de
trabajo apoyados en sistemas de gestio´n de bases de datos y data warehouse que garantizan
coherencia en administracio´n y supervisio´n, y por u´ltimo, herramientas de comunicacio´n que
integran al conjunto una interfaz adaptable al perfil del usuario, la organizacio´n o grupos den-
tro de la misma, como por ejemplo los Portales Corporativos que se explicara´n ma´s adelante.‘
10Institute for Human and Machine Cognition. http://cmap.ihmc.us
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Figura 1-22.: Cmap Tool. Herramienta para la elaboracio´n de Mapas Conceptuales
Cuando en los procesos de gestio´n del conocimiento se habla de manejo y supervisio´n de
tareas y procesos seguramente se tiene en cuenta las Tecnolog´ıas de Automatizacio´n de Flu-
jos de Trabajo (Workflow). Estas permiten definir, ejecutar y controlar actividades internas
en la organizacio´n, su relacio´n y coordinacio´n con todas las personas implicadas a trave´s de
modelos de realizacio´n de un trabajo, la secuencia en su ejecucio´n y el personal implicado,
verificando en todo momento el cumplimiento de objetivos y correccio´n de imprevistos. Estos
modelos de los que se habla tienen un efecto positivo dentro de las empresas si se represen-
tan dentro de una interfaz amable al usuario que muestre las tareas que se tienen que hacer,
co´mo, cua´ndo y quie´n debe hacerlas.
Esta interfaz y otros sistemas de cara al usuario usualmente vienen sobre una plataforma
WEB, en redes intranet o´ abiertos al exterior con Internet; se hace referencia a los Portales
Corporativos. Estas herramientas se disen˜an e implementan (en multiplataformas) con el
objetivo de publicar informacio´n en una presentacio´n sencilla para que sea utilizada en to-
dos los niveles de la empresa. Los portales corporativos integran herramientas que van desde
la bu´squeda hasta la comunicacio´n, sin dejar a un lado las herramientas de clasificacio´n de
informacio´n contenida en las bases de datos y que debe ser actualizada convenientemente
(aunque esto puede traer algunos inconvenientes).
La informacio´n suministrada en portales no tiene el mismo nivel de accesibilidad para todos
los usuarios, distinguie´ndose los administradores. Por consiguiente estas herramientas se div-
iden en paquetes funcionales que divergen en sus objetivos y por ende en el tipo de usuario al
que van dirigidos; en te´rminos generales se cuenta: Consulta, actualizacio´n, administracio´n
y seguridad. El mo´dulo de consulta esta´ abierto a todos los usuarios que necesiten de dicha
informacio´n (pu´blica segu´n la organizacio´n) contenida en Bases de Datos, mientras que el
de actualizacio´n esta´ limitado a un tipo de usuario que necesita autenticacio´n puesto que
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Figura 1-23.: SENA e-learning
es el encargado de modificar, eliminar e introducir los datos en los repositorios. Por u´ltimo,
para asegurar la confidencialidad, autenticidad e integridad del sistema, se debe contar con
un mo´dulo de administracio´n y seguridad que permita el control de todos los usuarios.
1.10.6. Herramientas de Aprendizaje y Comercio Electro´nico
(Sistemas de e-Learning y e-Commerce)
Se tienen en cuenta dentro de esta clasificacio´n por su similitud funcional en comparacio´n
con otras Tecnolog´ıas del Conocimiento. Brevemente, e-learning es un conjunto de me´to-
dos, tecnolog´ıas, aplicaciones y servicios dirigidos al aprendizaje en la WEB en el que se
consigue adicionalmente ciertas ventajas competitivas a nivel de empresa durante la im-
plementacio´n de mecanismos de aprendizaje. Por su funcio´n, estas herramientas pueden
clasificarse a grandes rasgos en:
Herramientas de creacio´n y gestio´n de contenidos educativos
Plataformas de distribucio´n
Generadores de contenidos y/o cursos (a medida o esta´ndar)
Portales generales de informacio´n
Estos ofrecen siempre al usuario la posibilidad de seguir su propia trayectoria a un ritmo
personal, con un monitoreo constante y en contacto con otros aprendices y profesores. Los
sistemas e-learning deben ser actualizados permanentemente, tanto en contenidos como en
la integracio´n de herramientas auxiliares.
Los sistemas de aprendizaje son cada vez ma´s similares a los sistemas de gestio´n del conocimien-
to si se tiene en cuenta la tecnolog´ıa que usan. Cornella afirma: “Las fronteras entre el e-
learning y la gestio´n del conocimiento se esta´n desdibujando”. Es tal el acercamiento que
existe, que en las empresas se utiliza el e-learning como herramienta para la formacio´n de
los empleados y se extiende progresivamente a toda la cadena de valor en la compan˜´ıa trans-
formando la idea original en sistemas de gestio´n del conocimiento y el aprendizaje.
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Como ocurre con el aprendizaje, estos sistemas pueden moldearse tambie´n para cumplir
requerimientos financieros de la empresa a trave´s del comercio electro´nico (e-commerce) y
obtener en el proceso informacio´n clave en su negocio. Cada vez cobra ma´s importancia la
personalizacio´n del producto de forma tal que pueda adaptarse a un mercado ma´s exigente;
esto ha dado espacio a la aparicio´n de herramientas de comunicacio´n que se encargan de
establecer relaciones (conocimiento integral) entre los miembros en una organizacio´n y fuera
de ella, clientes y proveedores, bajo una interaccio´n permanente, para finalmente lograr que
el cliente no solo pueda acceder a un producto terminado sino que pueda vincularse a un
proceso productivo y obtener por un lado, la satisfaccio´n de los clientes y por otro el mejo-
ramiento de la estrategia fundamental del negocio.
El comercio electro´nico permite a las empresas obtener informacio´n de primera mano, que
con una gestio´n adecuada favorece el aprendizaje organizacional. Con este objetivo se desar-
rollan y mejoran continuamente nuevas tecnolog´ıas de la informacio´n para establecer comu-
nicacio´n y realizar transacciones de negocios entre las empresas y sus interlocutores (clientes,
proveedores, filiales, distribuidores, etc.,) y llegar a un grupo definido de clientes, que im-
plica disminucio´n en costos y eficiencia en el negocio. Las herramientas para e-commerce
se implementan comu´nmente en otras plataformas como portales corporativos y generales,
banners y correo electro´nico, entre otros. Actualmente se hacen muchos esfuerzos para au-
mentar la confiabilidad y seguridad de estos sistemas mediante firmas digitales, certificados,
encriptacio´n asime´trica, entre otros.
1.10.7. Sistemas de Gestio´n Empresarial
A diferencia de las tecnolog´ıas y herramientas vistas hasta este momento, los sistemas de
gestio´n empresarial tratan con informacio´n y conocimiento estructurado, es decir, las fuentes
cognitivas y datos esta´n perfectamente definidas en la empresa, al igual que los procesos,
tiempo y capital humano; por tal motivo muchos de estos siguen un esta´ndar ya definido y
puede ser evaluado bajo me´tricas y entregables ya maduros. Aunque esta investigacio´n se
enfoca en sistemas para gestio´n del conocimiento impl´ıcito o´ ta´cito, se considera de impor-
tancia el estudio de los ERP (Enterprise Resource Planning) y CRM (Customer Relationship
Management) dado su nivel de estructuracio´n y evolucio´n tecnolo´gica.
La planificacio´n de recursos con los ERP es una forma de utilizar la informacio´n en a´reas clave
de la empresa, integrando los procesos internos de la organizacio´n en mo´dulos tecnolo´gicos
(consulta, actualizacio´n, administracio´n y seguridad) con el fin de obtener soluciones unifi-
cadas. Bajo esta estructura modular, el sistema permite la captura y almacenamiento de
datos, ana´lisis de todo el funcionamiento organizacional, muestra resultados de los proced-
imientos del negocio y permite ca´lculos de prospectiva en ventas, necesidades en recursos,
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clientes y nuevos mercados. Esta nueva informacio´n es relevante en la organizacio´n y por
tanto confidencial a los directivos y asesores, y sirve como apoyo en la toma de decisiones
estrate´gicas y ta´cticas.
Por otro lado, la administracio´n de las relaciones con los clientes usando sistemas CRM
tambie´n representa una gran herramienta en la organizacio´n, siendo cada vez ma´s utilizadas
dentro del mundo empresarial. Los CRM permiten adaptar a la empresa al perfil del cliente,
buscando informacio´n a trave´s de miner´ıa de datos, identificando tendencias y comportamien-
tos de los clientes, y consolidando una estrategia para conseguir relaciones ma´s so´lidas y
estables. El proceso inicia con la recoleccio´n y combinacio´n de datos obtenidos de diferentes
medios y canales de comunicacio´n, su ana´lisis (Data Minning) y la obtencio´n de un perfil
exhaustivo por medio del cual la empresa pueda proporcionar respuestas personalizadas a
sus clientes.
Las herramientas de investigacio´n de mercado esta´n muy relacionadas con las dos anteri-
ores y se encargan de analizar las transacciones realizadas por la empresa, con el propo´sito
de identificar posibles fluctuaciones, prever y contrarrestar cambios. Identificar las posibles
causas de problemas y tipolog´ıa de los mismos permite evitar riesgos y posiblemente obten-
er ganancias inesperadas. Se recomienda dividir el ana´lisis y las herramientas en grupos
y segmentos de mercado (clientes) para aumentar la probabilidad de compradores de los
productos de la empresa, es decir, implementar a trave´s de Gestio´n del Conocimiento una
operacio´n de Marketing para focalizar clientes (un mercado mayor empleando el mı´nimo de
canales de comunicacio´n). Estos procesos pueden apoyarse con Redes Neuronales y A´rboles
de Decisio´n (matrices cruzadas) y pronosticar el futuro de la organizacio´n.
Muchos de los datos de la compan˜´ıa en sus diferentes departamentos deben adecuarse para
facilitar su comprensio´n (usualmente con el empleo de gra´ficas) y medir el desempen˜o orga-
nizacional en sus diferentes para´metros. Esto se hace mediante herramientas (TICs) espe-
cializadas para Gestio´n Estad´ıstica.
Como es de esperar, el fuerte desarrollo en telecomunicaciones y TICs experimentado en la
actualidad ha dejado un gran nu´mero de herramientas para Gestio´n del Conocimiento, dada
su importancia en los procesos internos de la empresa. Sin embargo, las “Tecnolog´ıas del
Conocimiento” en las que se basa este documento, no solo se soportan por tecnolog´ıas, her-
ramientas o software (desde buscadores a sistema de gestio´n empresarial) si no que necesitan
de una estrategia corporativa propia que vincule las TICs efectivamente a su estructura fun-
cional, recursos disponibles y contexto. La formulacio´n de esta estrategia depende del tipo
de organizacio´n, su coordinacio´n, el entorno en el que esta inmersa, entre otros.

2. Especificacio´n del modelo
El marco conceptual previo reu´ne conceptos u´tiles, comentarios, cr´ıtica y discusio´n realizada
por diferentes autores quienes abordan la teor´ıa del conocimiento desde sus respectivos cam-
pos de experiencia y puntos de vista, aunque posiblemente no todos, se incluyen los aspectos
necesarios para sustentar el modelo teo´rico propuesto.
Dentro de los modelos descritos se tiene en cuenta una dimensio´n completamente humana
y social, que considera a la tecnolog´ıa como un recurso auxiliar que debe incorporarse a
los procesos de gestio´n del conocimiento, pero su papel esta´ limitado en la mayor´ıa de los
casos al ofrecimiento de infraestructura y plataformas que permitan la comunicacio´n entre
los individuos, y la cual, con el dimensionamiento apropiado, puede integrarse a los procesos
de la organizacio´n.
En e´ste contexto tradicionalista, la tecnolog´ıa tiene una importancia relativa, pues depende
en gran parte del e´xito logrado en la implantacio´n de una cultura de conocimiento dentro de
la organizacio´n; sin embargo, como punto de referencia en e´sta investigacio´n, se considera que
la tecnolog´ıa que envuelve tanto el conjunto de recursos te´cnicos as´ı como el conocimiento
tecnolo´gico, puede llegar a desempen˜ar un papel preponderante para el e´xito de la gestio´n
del conocimiento en la organizacio´n si se procede con una metodolog´ıa coordinada y con
profesionales capaces de vincular el entorno organizacional con el tecnolo´gico.
De esta manera, se quiere lograr un cambio de paradigma en la concepcio´n tradicional de
gestio´n del conocimiento, sumando importancia al uso de redes de telecomunicaciones y
sistemas de informacio´n pero en un plano completamente diferente, dejando a un lado la
visio´n de la tecnolog´ıa como una caja de herramientas o “tool box” que puede emplearse
segu´n encaje en uno u otro proceso, y pasando a un modelo en el cual la tecnolog´ıa tiene el
reto de hacer parte orga´nica de los procesos, incluso ser la responsable de la generacio´n de
otros nuevos que promuevan la creacio´n y transferencia de conocimiento, el establecimiento
de nuevas conexiones y la base donde pueda desarrollarse la cultura del conocimiento. A
trave´s de las TICs, se puede incluso reemplazar comportamientos humanos (individuales y
colectivos) con el uso de algoritmos y otros agentes inteligentes, que si bien no tienen la ca-
pacidad cognitiva humana, son capaces de emular un comportamiento racional que alimente
continuamente el flujo de datos e informacio´n hacia el descubrimiento de conocimiento (que
u´nicamente puede darse en los individuos), pero con la ventaja de contar con un sistema de
52 2 Especificacio´n del modelo
alerta inmediato, una capacidad de procesamiento incansable y una capacidad de trabajo
inagotable.
El modelo teo´rico propuesto en e´ste trabajo parte de las premisas: Primera, que el conocimien-
to, sea cual fuera su forma, es el activo ma´s importante dentro de cualquier organizacio´n,
bien sea del sector productivo como del educativo y por tanto debe gestionarse adecuada-
mente para obtener valor. Segunda, los datos e informacio´n no son conocimiento, pero se
tiene certeza que hay conocimiento cuando se tiene la capacidad de toma de decisio´n, o en
otras palabras: “se sabe que´ hacer con lo que se sabe”. Tercera, la gestio´n de e´ste conocimien-
to sucede dentro de procesos c´ıclicos que no terminan jama´s y durante los cuales se crea y
transfiere conocimiento en formas que ni siquiera pueden ser codificadas, pero au´n as´ı tienen
un gran valor para la organizacio´n. Cuarta, el conocimiento es de naturaleza humana y puede
darse en el plano individual y colectivo; sin embargo, la misma naturaleza humana hace que
compartir el conocimiento entre las personas sea complicado y por tanto se requiere que la
tecnolog´ıa sirva de apoyo en e´stos proceso e incluso pueda reemplazarlas.
A continuacio´n se hace una explicacio´n a fondo del modelo y se establecen las bases teo´ri-
cas de la propuesta para ser comparadas posteriormente con un caso de e´xito en el a´mbito
nacional, concretamente el caso SENA.
2.1. Condiciones dominantes
Previo al establecimiento de un modelo de gestio´n de conocimiento dentro de la organi-
zacio´n1, es conveniente conocer las fuerzas que moldean su camino hacia el conocimiento. A
partir del estudio de algunos casos empresariales, se cree que hay tres aspectos que condi-
cionan el e´xito en la implementacio´n de una iniciativa, y cada uno de ellos representa una
ventaja o una barrera a superar, dependiendo el caso. Estos son, en su orden:
Tocar la cultura en toda la organizacio´n
Convencer a la gerencia para actuar
Implementar las TIC
La cultura organizacional es el factor ma´s relevante entre los mencionados, pues reu´ne to-
dos los aspectos del comportamiento humano que son indispensables para la gestio´n del
conocimiento; si en la organizacio´n no existe la cultura de “compartir”, o por ejemplo, el
aprendizaje tiene una importancia menor, seguramente todos los esfuerzos realizados por la
1En e´ste contexto, una organizacio´n es un grupo de personas instituidas en rangos o niveles que desarrollan
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gerencia para la implementacio´n de la gestio´n del conocimiento sera´n infructuosos; as´ı mis-
mo, la tecnolog´ıa sin el compromiso de los individuos termina siendo menos que inu´til.
La cultura es el aspecto de ma´s dif´ıcil cambio, pues el individuo no solo hace parte de un
grupo, si no de una comunidad en general y un pa´ıs que comparte una historia y tiene
memoria; as´ı que esta caracter´ıstica representa un obsta´culo gigante para las organizaciones
que operan en sitios con una “cultura pobre” – en el contexto exclusivo de la gestio´n del
conocimiento, claro esta´ -. Por el contrario, e´sta es una virtud en regiones mundialmente
conocidas por su capacidad de trabajo colaborativo e innovacio´n, es el caso de Alemania,
Japo´n, o´ el modelo Americano (spin-offs).
La empresas que funcionan es estos lugares esta´n impregnadas de un cultura rica de conocimien-
to, que se alimenta continuamente de individuos que buscan insistentemente nuevo conocimien-
to y fortalecer el ciclo; y de la mano de las empresas se encuentran las instituciones educativas
que interactu´an eficientemente en la dina´mica del sistema nacional de innovacio´n. En estos
casos, puede decirse que el esfuerzo de la gerencia puede delimitarse a la creacio´n de pro-
gramas apropiados a trave´s de los cuales se extraiga el conocimiento necesario para estar a
la vanguardia mundial; la tecnolog´ıa ayuda en gran medida y los problemas que se presen-
tan son cubiertos de alguna manera por la comunidad hasta que logran ser remediados con
nuevas iniciativas o un mejoramiento en los recursos tecnolo´gicos.
Esta dina´mica empresarial tan exitosa no surge de la noche a la man˜ana. Es necesario enten-
der que la formacio´n de su cultura no es un proceso espora´dico; por el contario, se necesito
de varios an˜os de desarrollo, el afrontamiento de crisis econo´micas, guerras mundiales, suce-
siva devastacio´n y posterior reconstruccio´n de los pa´ıses (al menos desde el inicio de la era
industrial y moderna) para comprender la importancia que reside en el conocimiento y los
procesos que lo rodean. Estas son las verdaderas sociedades del conocimiento, con una cul-
tura fuerte y una economı´a bien cimentada.
Ahora, teniendo en cuenta las circunstancias que rodean la aparicio´n de una cultura del
conocimiento, se puede asegurar que la gestio´n del conocimiento en organizaciones dentro
del territorio colombiano encuentra grandes obsta´culos ocasionados por la cultura y las ac-
titudes individuales, y se suman otros ma´s si se tiene en cuenta un sistema educativo poco
integrado a la empresas y la profesionalizacio´n del sistema de empleo; entonces si la cultura es
un obsta´culo dif´ıcil de superar, es indispensable que la estrategia de implantacio´n de gestio´n
del conocimiento cambie de orden, as´ı:
Implementar las TIC
Convencer a la gerencia para actuar
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Tocar la cultura en toda la organizacio´n
En e´sta perspectiva, el desarrollo tecnolo´gico sucede a un cambio de cultura organizacional,
es decir, a trave´s de la implantacio´n de procesos y uso de la tecnolog´ıa puede modificarse
lentamente las actitudes del individuo hasta crear una cultura alrededor del conocimiento.
Esta tendencia no es nueva y sus resultados se han hecho evidentes en el caso de la “Redes
Sociales”, a trave´s de las cuales se logro´ modificar aspectos del comportamiento social hu-
mano y su forma de comunicacio´n partiendo del uso de una tecnolog´ıa.
Tal puede ser el caso del conocimiento, siempre que se cuente con el marco de referencia
correcto, una estrategia vinculada a los objetivos de la organizacio´n, una ta´ctica en sin-
ton´ıa con el uso de tecnolog´ıa y claro esta´, la tecnolog´ıa (modelo tecnolo´gico de gestio´n del
conocimiento complementario al modelo de referencia).
2.2. Modelo de referencia
El modelo de referencia pretende ser la representacio´n esquema´tica de los elementos nece-
sarios para la gestio´n del conocimiento y un “roadmap” en fases posteriores de disen˜o y
construccio´n de ta´cticas y estrategias para la organizacio´n.
Con base en las diferentes teor´ıas, la recopilacio´n de conceptos y el estudio de experiencias
alrededor de la gestio´n del conocimiento en la organizacio´n, se construye una visio´n propia
acerca de la interaccio´n de e´stos elementos en favor de la construccio´n de conocimiento u´til
para compan˜´ıas e instituciones, teniendo en cuenta que si bien el individuo es la pieza clave
en el mapa, son la interaccio´n y el trabajo cooperativo los responsables del conocimiento
organizacional y au´n ma´s si se hace un uso correcto de las TICs.
En primer lugar, es necesario aclarar que el conocimiento en la organizacio´n puede tener
distintas fuentes y puede presentarse de varias formas, desde las rutinas y procesos bi-
en planificados hasta los eventos fortuitos fruto de la casualidad, as´ı que todo puede ser
una oportunidad para adquirir y crear ma´s conocimiento; sin embargo, no todos estas vari-
ables pueden gestionarse directamente, por ejemplo, asumiendo el problema de la gestio´n
del conocimiento desde un punto de vista epistemolo´gico, se pueden notar ciertas deficien-
cias en la transferencia cuando el conocimiento ta´cito es codificado a una forma expl´ıcita y
visceversa, as´ı:
La transferencia de conocimiento ta´cito a expl´ıcito a trave´s del proceso de exterior-
izacio´n implica que quie´n posee el conocimiento ta´cito debe tener una gran capacidad
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descriptiva y de uso del lenguaje, adema´s debe tratar de contextualizar de la mejor
forma posible para asegurar que se transmita lo correcto. Au´n as´ı, no puede garanti-
zar que los hechos que el individuo asume como verdad sean considerados as´ı por sus
similares, no porque no lo sea, sino que se ha obviando el proceso de entendimiento u
experiencia que conlleva a la generacio´n de conocimiento puro.
La transferencia de conocimiento expl´ıcito a ta´cito a trave´s del proceso de interior-
izacio´n implica que el individuo quie´n recibe la informacio´n debe tener la capacidad
cognitiva suficiente y la experiencia necesaria para asimilar e´ste conocimiento; au´n as´ı,
este sucede cuando hay entendimiento en el receptor.
Estas transformaciones sucesivas conocimiento – informacio´n no es precisamente un proceso
adiaba´tico y conlleva problemas de rendimiento y pe´rdida de conocimiento; sin embargo, la
codificacio´n de conocimiento es necesaria en todos los aspectos, pues si no es as´ı, muchos
esfuerzos e ideas del pasado no podr´ıan conservase para generaciones venideras: La codifi-
cacio´n permite que el conocimiento trascienda en el tiempo.
A pesar de su importancia, la gestio´n del conocimiento desde el a´mbito epistemolo´gico debe
hacerse en un segundo plano pues el riesgo a la pe´rdida de conocimiento clave en la codifi-
cacio´n es inaceptable dentro de la economı´a basada en el conocimiento, adema´s que conlleva
el empleo de tiempo valioso durante la conversio´n. De e´sta manera el modelo propuesto
esta´ ma´s cerca de los principios de la ecolog´ıa de conocimiento y el plano ontolo´gico, que se
oponen a la codificacio´n y prefieren asumir el asunto de la gestio´n desde un enfoque conex-
ionista y social.
Por tanto, el conocimiento individual de tipo ta´cito contenido en la mente humana y que
puede transformarse en accio´n de manera instanta´nea es el activo ma´s valioso en la gestio´n
del conocimiento; e´ste tipo de conocimiento solo puede transferirse impl´ıcitamente (ta´cito a
ta´cito) – sin codificacio´n - dentro de un ciclo primario de creacio´n y transferencia, el cual
esta´ apoyado por un ciclo secundario en el cual si se realiza la codificacio´n del conocimiento,
con el fin de incorporar ma´s individuos al ciclo primario, segu´n el esquema (Figura 2-1).
A diferencia del modelo de Nonaka y Takeuchi (Espiral del conocimiento), el proceso de
codificacio´n y otros procesos relacionados con el conocimiento expl´ıcito suceden en un plano
diferente al de la creacio´n (2), estimulados por la gerencia con el fin de acercar ma´s personas
a la generacio´n de nuevo conocimiento. Este esquema surge de la adaptacio´n del modelo de
periferia para las comunidades de pra´ctica expuesto por Wenger a los procesos de conversio´n
de conocimiento expuesto por Nonaka, dejando que el conocimiento ta´cito gire en un ciclo
interminable entre la comunidad de expertos u “old-timers” y se transfiera por me´todos nat-
urales entre nuevos miembros de ese c´ırculo. La trasferencia ta´cito-ta´cito (3) no involucra
ningu´n tipo de codificacio´n expl´ıcita y solamente se puede realizar entre individuos con la
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Figura 2-1.: Procesos del conocimiento
misma capacidad de entendimiento acerca de un tema en comu´n.
Por otro lado, los miembros recientes de la comunidad o “new-timers” deben asimilar los he-
chos y estudiar los resultados previos para formar un base cognitiva y adquirir la capacidad
de entendimiento suficiente que les permita acceder al ciclo primario de creacio´n y transfer-
encia; el proceso principal es el aprendizaje (1) que tambie´n prevalece en la esfera superior.
Los procesos del ciclo secundario suceden lentamente puesto que hay un cambio continuo
del modelo mental del individuo (ciclo del aprendizaje), pero pueden extenderse a un grupo
ma´s amplio de personas. Para potenciar el aprendizaje entre la comunidad de la periferia o
new-timers se requiere de documentacio´n y experiencias compartidas generadas a trave´s de
la codificacio´n de conocimiento ta´cito-explicito (4), proceso que debe ser promovido por la
gerencia y formar parte de la cultura organizacional.
Los dos ciclos son importantes para la gestio´n del conocimiento en la organizacio´n, pero se
da una connotacio´n de “primario” a los procesos de creacio´n y transferencia porque a partir
de ellos se ampl´ıa la base de conocimiento colectivo y se fortalece la comunidad construida
alrededor del mismo. Esto sugiere que aparte del conocimiento ta´cito individual que reside
en los miembros de la comunidad, tambie´n existe un tipo de conocimiento colectivo no cod-
ificable contenido en las conexiones y tejido social de la comunidad.
El conocimiento individual es transferible a la organizacio´n a trave´s del fortalecimiento de
competencias de cada quie´n, su compromiso para asociarse y compartir y a la capacidad de
transformarlo en accio´n, es decir, la aplicacio´n del talento. Por otro lado, el individuo amplia
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Figura 2-2.: Conocimiento individual y conocimiento organizacional
su base de conocimiento aprendiendo de la organizacio´n y los miembros de la red.
El conocimiento organizacional es ma´s que la suma de los conocimientos individuales de
los miembros que interactu´an dentro de la red2; el tejido social permite la conformacio´n de
equipos, la agrupacio´n de saberes y competencias que otorgan en conjunto a la organizacio´n,
la capacidad de reaccio´n ante crisis, problemas y nuevas oportunidades que se presenten. Tal
y como sucede con el conocimiento individual, el conocimiento organizacional conduce a la
accio´n y a la toma de decisiones.
En e´ste punto, se puede identificar dos funciones clave para la gestio´n del conocimiento:
A nivel individual, la gestio´n directa sobre el conocimiento puede ser infructuosa, pero
es necesario el fortalecimiento de las competencias y el est´ımulo al talento y compromiso
personal para ampliar la base cognitiva.
A nivel organizacional, el esfuerzo debe concentrarse en ampliar el nu´mero de conex-
iones, el fortalecimiento de los nodos que permite a los individuos alcanzar un nivel de
conocimiento cada vez ma´s elevado, el mejoramiento de los canales de comunicacio´n,
el mantenimiento de la red con la inclusio´n de nuevos miembros a la comunidad y el
reemplazo de algunos otros.
Sobre el tejido de individuos y redes de individuos debe ubicarse la capa con la tecnolog´ıa
2Por otro lado, el conjunto de conocimientos individuales no conforman el conocimiento organizacional si
se carece de la red
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Figura 2-3.: La capa tecnolo´gica del modelo de gestio´n del conocimiento
necesaria para apoyar la gestio´n del conocimiento. Esquema´ticamente puede representarse
de la siguiente forma:
Cuando la cultura organizacional es un impedimento para la creacio´n y transferencia de
conocimiento, la tecnolog´ıa debe ocupar un lugar preponderante en el establecimiento del
tejido social y el conocimiento organizacional y convertirse en la interfaz con el exterior, por
lo menos hasta que los procesos y una incipiente cultura del conocimiento puedan formarse.
La tecnolog´ıa debe estar estrechamente vinculada con las personas y hacer parte de su vida
al menos dentro de la organizacio´n.
Como se analizara´ posteriormente, existen diversas alternativas te´cnicas para implementar
TICs dentro de la organizacio´n, pero solamente algunas de ellas tienen la capacidad de for-
mar conexiones entre los individuos de la organizacio´n, otras esta´n relegadas a aspectos de
conectividad y concurrencia, y una cantidad considerable se concentra en el establecimien-
to de cu´mulos de datos y repositorios de informacio´n; sin embargo, es necesario que exista
la disposicio´n al uso de herramientas tecnolo´gicas. La gestio´n del cambio puede ayudar en
gran medida para fortalecer el v´ınculo entre la tecnolog´ıa y el tejido social, aunque como se
menciono´ previamente en el marco conceptual, las personas ma´s jo´venes y con un grado de
conocimiento menor son ma´s receptivas a la tecnolog´ıa que los expertos, pero su aporte cog-
nitivo es considerablemente menor; luego el modelo de red debe semejarse al de comunidad
de pra´ctica que incluye personas “vinculadas” en todos los rangos del conocimiento, pero
claramente diferenciadas dentro de la organizacio´n (Figura 2-4).
Como se muestra en el diagrama, los individuos que tienen un nivel de conocimiento mayor
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Figura 2-4.: Nivel de conocimiento individual en la red
con respecto a un tema de estudio son el centro de la comunidad, generan aportes cognitivos
importantes y los unen conexiones ma´s fuertes que a los individuos de la periferia, quienes se
encuentran en un proceso de aprendizaje y fortalecimiento de competencias hasta lograr ser
reconocido como una fuente importante de conocimiento. La transformacio´n de new-timers
a old-timers ocurre a nivel cognitivo y es el talento del individuo el que determina el tiempo
necesario para trascender en la comunidad y la calidad de sus aportes.
El aumento del nivel del conocimiento en el individuo tiene dos consecuencias directas sobre
la red y su compromiso con la tecnolog´ıa:
Se crean conexiones ma´s fuertes en torno a tema´ticas que ascienden en complejidad,
aumentando el nivel general de conocimiento de la organizacio´n.
Hay un menor compromiso con el uso de la TICs
El modelo se asemeja ahora a una pira´mide o cono invertido cuya base se ampl´ıa ra´pidamente
con la incorporacio´n de new-timers, quienes hacen uso extensivo de las tecnolog´ıas para el
establecimiento de nuevas conexiones (que no son fuertes en principio). Por el contrario, los
individuos en la punta del cono consolidan sus v´ınculos, pero dan menor importancia al uso
de las TICs; uno de los retos de la gerencia consiste en estimular a e´stos miembros de la
comunidad a compartir y usar su conocimiento a trave´s de las redes y la tecnolog´ıa, para
evitar la formacio´n de islas especializadas que degeneren en la duplicacio´n de esfuerzo.
La red crece horizontalmente a trave´s del trabajo conjunto y la cooperacio´n abierta entre
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Figura 2-5.: Pira´mide de niveles de conocimiento
individuos que comparten un nivel de conocimiento similar, pero tambie´n lo hace vertical-
mente, utilizando para ello mecanismos complejos a trave´s de sistemas de evaluacio´n3 que
facilitan el reconocimiento y la exaltacio´n del trabajo entre miembros de la comunidad.
Diferenciar el nivel de conocimiento entre los individuos es importante para impulsar el
crecimiento de la red, pues como se analizara´ ma´s adelante, cada persona tiene un papel
dentro de la comunidad y esta´ delimitado por el nivel de conocimiento que tiene. En e´ste
modelo se considera u´til la clasificacio´n realizada por Paijr, para el establecimiento de los
niveles de conocimiento (Figura 2-5).
Esta clasificacio´n coincide con la definicio´n del conocimiento como la capacidad de gener-
ar accio´n; en cada nivel, el individuo tiene una nocio´n clara de que puede hacer con el
conocimiento que tiene, definiendo su accionar dentro de la comunidad.
El nivel cero de conocimiento, define al individuo dentro de un entorno organizacional y le
proporciona una identidad; el conocimiento es ba´sico y se limita a los aspectos estructurales
y misionales de la organizacio´n. A trave´s de la primera transicio´n o fase 0 como se denom-
ina en el modelo, el individuo debe ser plenamente identificado e individualizado dentro de
la organizacio´n, debe identificar los canales de comunicacio´n, recursos y herramientas tec-
nolo´gicas que puede utilizar y tener una idea de la estructura interna y el puesto que ocupa
dentro de la jerarqu´ıa. Como tal, el individuo en un nivel ba´sico de conocimiento no aporta
3La implantacio´n de un sistemas de evaluacio´n del conocimiento puede hacerse con a trave´s del uso de TICs
y sistemas de informacio´n.
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ninguna ventaja competitiva a la organizacio´n, pero es el sustrato principal para construir
comunidades y redes en torno a pira´mides de conocimiento.
En el siguiente nivel, novicio, se conforman los cimientos de la comunidad alrededor de un
tema de intere´s y reu´ne un grupo de individuos que persiguen un objetivo en comu´n. Por lo
tanto el individuo novicio tiene acceso a una gran cantidad de datos e informacio´n que puede
analizar y a partir de ah´ı establecer los objetivos a seguir y posiblemente un “roadmap” de
orientacio´n dentro de la organizacio´n. En e´ste nivel de conocimiento, el individuo construye
un panorama claro de su papel dentro de la organizacio´n y posiblemente una visio´n fuera
de ella, aunque no tiene claro co´mo hacer frente a este nuevo panorama. En la fase 1 de
transicio´n, el individuo pasa a ser parte de una comunidad dentro de la organizacio´n y tiene
la capacidad de agruparse con sus similares dando origen a la red. En esta fase, los esfuerzos
deben centrarse en formar grupos alrededor de un tema de intere´s en comu´n y dentro del
contexto apropiado4.
En el nivel iniciado, los individuos adquieren el conocimiento suficiente para llevar a cabo
ciertas tareas o procedimientos con los cuales puede lograr los objetivos previamente traza-
dos. El conocimiento en el individuo se manifiesta en la pra´ctica y no u´nicamente en el plano
teo´rico, por tanto la transicio´n o fase 2 consiste del aprendizaje, esencialmente por imitacio´n.
Durante esta fase, la red actu´a como el mecanismo integrador entre instruidos e instructores
(individuos con un mayor nivel de conocimiento), adema´s de las fuentes de informacio´n y
elementos del entorno u´tiles para el aprendizaje. En este nivel, los individuos adquieren
ciertas destrezas y habilidades que les permite aplicar su conocimiento dentro de un mar-
co metodolo´gico establecido, procesos estandarizados o la supervisio´n y soporte de otros
miembros de la comunidad con un mejor nivel de instruccio´n; sin embargo, su conocimiento
resulta ser insuficiente en la resolucio´n de problemas cuando el entorno se vuelve inestable
y cambian las reglas sobre las cuales se estructuro´ su proceso de aprendizaje.
En el nivel competente, el individuo puede dar solucio´n a problemas en circunstancias adver-
sas y entornos desconocidos a trave´s del fortalecimiento de competencias y la aplicacio´n de
conocimiento propio que se adapta de una u otra forma a cada situacio´n. El individuo com-
petente puede tomar decisiones y emprender iniciativas con autonomı´a resultado del cambio
cognitivo logrado durante el aprendizaje; por tanto la transicio´n a e´ste nivel de conocimiento
o fase 3, se lograr a partir de un proceso de aprendizaje que depende del ana´lisis, la inter-
pretacio´n de hechos y la bu´squeda de respuestas, en lugar de la mera imitacio´n como suced´ıa
en la fase previa. A partir de e´ste nivel de conocimiento el individuo puede desempen˜ar el rol
de gu´ıa con otros miembros de la comunidad dentro de la misma red, en una red diferente
4El contexto apropiado hace referencia al conjunto de aspectos situacionales, pol´ıticos, econo´micos, ge-
ogra´ficos, sociales, ecolo´gicos, etc., y la interaccio´n de variables como espacio y tiempo que dan lugar a
las condiciones propicias para el desarrollo de una iniciativa.
62 2 Especificacio´n del modelo
o incluso puede formar una nueva. La formacio´n de individuos competentes es el objetivo
principal de varios sistemas nacionales de formacio´n alrededor del mundo.
En los niveles siguientes, el individuo supera la barrera del uso y aplicacio´n del conocimiento
y adquiere la capacidad mental/cognitiva suficiente para la generacio´n de nuevo conocimien-
to. Es conveniente aclarar que cada nivel en e´ste modelo representa un cambio cognitivo
individual demostrable y reconocido por la comunidad, que si bien se diferencia de su prede-
cesor por la forma en que es utilizado el conocimiento individual, no es excluyente, es decir,
un experto es tambie´n un individuo competente dentro de la misma tema´tica.
Un experto tiene dominio completo sobre un tema, por lo tanto queda facultado para explorar
nuevas alternativas para la solucio´n de problemas y seguir siendo a la vez un individuo com-
petente. La experticia puede considerarse como una forma de conocimiento que se adquiere
con el tiempo a trave´s de la experiencia, o bien, por medio de un proceso de investigacio´n
exhaustivo, experimentacio´n u observacio´n detalla de los hechos y en muchos casos mediante
el estudio e interpretacio´n de las consecuencias; as´ı, la fase 4 de transicio´n es un proceso
que no esta´ generalizado y mucho menos estructurado, que puede ser largo y complejo, con
una duracio´n indeterminada y resultados inesperados. Los resultados de la evolucio´n del
conocimiento individual esta´n condicionados al entorno y la capacidad cognitiva de las per-
sonas5; au´n as´ı, la evolucio´n de la comunidad y crecimiento del conocimiento organizacional
esta´ supeditado a la eventual aparicio´n de expertos, por tal motivo es indispensable que
la gerencia impulse iniciativas de crecimiento personal y descubrimiento de conocimiento
dentro de la organizacio´n. El individuo demuestra su experticia cuando quiere expresar su
conocimiento y dar a conocer sus ideas utilizando para ello un lenguaje propio.
Finalmente, el maestro o individuo con el mayor nivel de conocimiento posible dentro del
modelo es quien tiene la capacidad de explicar su conocimiento experto a otros miembros
de la red, familiarizados con la tema´tica del grupo, o incluso a quienes que por fuera de ella
denoten intere´s por aprender. La diferencia ma´s notable entre un experto y un maestro es
la capacidad de expresio´n y uso del lenguaje para exteriorizar el conocimiento; mientras el
experto puede demostrar conocimiento a trave´s del uso de su propio lenguaje, el maestro
puede hacer lo mismo utilizando el lenguaje propio de quie´n lo escucha, as´ı, puede decirse que
en el nivel de maestr´ıa existe la capacidad de ensen˜ar. La transicio´n final o fase 5, consiste en
un proceso de socializacio´n y mejoramiento de la capacidad neurolingu¨´ıstica y demostrativa.
En e´ste modelo es clara la necesidad del establecimiento de una red de individuos para el
fortalecimiento y evolucio´n del nivel de conocimiento que se quiere lograr en la comunidad,
sin embargo, la agrupacio´n de individuos en una red apoyada tecnolo´gica y log´ısticamente
5Algunos individuos dif´ıcilmente llegara´n a ser expertos, as´ı cuenten con la experiencia y varios an˜os de
pra´ctica dentro de un a´rea de conocimiento.
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por la organizacio´n no garantiza la creacio´n de una comunidad y el e´xito en la creacio´n de
conocimiento, es obligatorio la creacio´n de conexiones en torno a una tema´tica concreta,
como se resalta en distintos apartes dentro del documento.
La contextualizacio´n o definicio´n de e´sta tema´tica depende de la estructura organizacional;
se asumen dos perspectivas diferentes utilizadas por empresas e instituciones en la actualidad:
Trabajo organizado en torno a funciones
Trabajo organizado en torno a resultados
Comu´nmente en la teor´ıa de gerencia de proyectos se hace referencia a estos dos tipos de
organizaciones; la primera concentra los esfuerzos de su capital humano en la ejecucio´n de
funciones limitadas a un rango operacional, que limita a los individuos a la adquisicio´n
del conocimiento que va mas alla´ de la eficiencia operativa; de igual manera, la visio´n del
panorama de la organizacio´n se reduce a los miembros con los cuales se comparten funciones
y responsabilidades. En el otro extremo, las organizaciones que coordinan el trabajo de su
personal en torno a resultados, permiten la formacio´n de pequen˜as redes en torno a una
tema´tica comu´n; en e´ste caso, la utilizacio´n de proyectos constituye una de las ta´cticas de
mayor aceptacio´n.
Segu´n esto, como parte del modelo de referencia es conveniente adoptar el concepto de tra-
bajo basado en proyectos, como un mecanismo de contextualizacio´n de la red y conformacio´n
de comunidades, aprovechando sin duda la gran cantidad de documentacio´n y estudios real-
izados alrededor de la tema´tica de proyectos6.
A diferencia de lo mecanismos de contextualizacio´n empleados por las comunidades de pra´cti-
ca, alrededor de las cuales se conforman redes de individuos que comparten un tema de in-
tere´s, la utilizacio´n de proyectos es un mecanismo estructurado que permite la participacio´n
directa de la gerencia a trave´s de un proceso de gestio´n.
Finalmente, debe tenerse en cuenta los aspectos culturales de la organizacio´n como el pilar
central sobre el cual pueden definirse los macro procesos de gestio´n del conocimiento en el
modelo de referencia. La cultura puede ser una barrera para la implantacio´n de la gestio´n
del conocimiento, pero por otro lado, es imposible que se genere la dina´mica y posterior crec-
imiento de la red, si los individuos carecen de una cultura de cooperacio´n y acompan˜amiento.
6La estructura de proyectos ma´s utilizada en la organizaciones es tomada de las recomendaciones del
Instituto para la Gestio´n de Proyectos (PMI – Project Management Institute)) descritas en su libro de
referencia PMBOK (Project Management Body of Knowledge).
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Figura 2-6.: Conformacio´n de comunidades en torno a proyectos
En el siguiente diagrama se tiene una vista del modelo de referencia, teniendo en cuenta el
contexto y la cultura en la organizacio´n (Figura 2-7).
Varios de los componentes mencionados se han explicado previamente dentro del modelo
de referencia, sin embargo, en el diagrama se introduce una capa con la estructura tec-
nolo´gica que dara´ soporte al modelo de gestio´n del conocimiento propuesto; en e´ste nivel se
incluye el macro proceso de almacenamiento, que a diferencia de los procesos primarios de
creacio´n y transferencia, puede ser gestionado directamente por la tecnolog´ıa permitiendo la
conservacio´n del conocimiento organizacional y el fortalecimiento de la memoria corporativa.
En s´ıntesis, la capa tecnolo´gica del modelo debe cumplir las siguientes funciones:
Dar soporte virtual a los procesos de la red
Dar soporte a las iniciativas de la gerencia
Gestionar el conocimiento organizacional a trave´s de dos me´todos principales:
Conservacio´n del tejido social y soporte a las nuevas conexiones, y
Almacenamiento del conocimiento aplicado dentro de artefactos
El concepto de artefacto fue introducido por Berg (modeo ANT) como un mecanismo u´til
para ampliar la perspectiva del individuo; un artefacto puede ser cualquier tipo de objeto que
se crea fruto de la aplicacio´n de conocimiento individual u organizacional, como lo es un mod-
elo, un plano, un disen˜o, un prototipo, una demostracio´n, una publicacio´n, etc., sobre la cual
puede construirse nuevo conocimiento, genera espacios para el mejoramiento y la innovacio´n.
Con la inclusio´n de e´ste elemento, el modelo de referencia queda listo para acoplarse al mod-
elo tecnolo´gico que complementa la estrategia de implantacio´n de la gestio´n de conocimiento;
en e´ste estado se logra la gestio´n de tres formas de conocimiento en la organizacio´n (en los
2.2 Modelo de referencia 65
Figura 2-7.: Vista transversal del modelo de referencia
estados de conocimiento que generan ventajas competitivas inmediatas, segu´n se estable-
cio´ en el marco conceptual). Estas son:
El conocimiento impl´ıcito individual.
El conocimiento comunitario contenido en la red y las conexiones entre individuos.
El conocimiento aplicado presente en artefactos.
El e´xito del modelo de referencia se centra en el establecimiento de una comunidad organiza-
da en torno a una tema´tica en comu´n, para lo cual requiere de tres elementos estructurales
ba´sicos:
El contexto logrado a partir de la definicio´n de un proyecto
La red compuesta por individuos talentosos
La estructura tecnolo´gica (Framework o modelo tecnolo´gico)
Con el fin de vincular el tejido social a la tecnolog´ıa y se logre el crecimiento de la comunidad,
se debe tener en cuenta dos aspectos culturales:
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Cultura organizacional en torno al conocimiento (compromiso, cooperacio´n y actitud
de compartir)
Cultura tecnolo´gica con el uso de las herramientas
El crecimiento de la comunidad y la evolucio´n del conocimiento se logran con la implantacio´n
de los siguientes procesos c´ıclicos:
Procesos primarios de transferencia y creacio´n del conocimiento (ta´cito – ta´cito)
Procesos secundarios de transferencia y codificacio´n (ta´cito – expl´ıcito)
Proceso de almacenamiento sustentado por la estructura tecnolo´gica
Como parte central del modelo, el nivel de conocimiento de la comunidad se organiza en
torno a la capacidad de accio´n de los individuos dentro de la red. Se tiene en cuenta seis
niveles de conocimiento:
Nivel ba´sico u organizacional
Nivel novicio
Nivel iniciado
Nivel competente
Nivel experto
Nivel maestro
Durante la transicio´n de un nivel de conocimiento a otro, se desarrollan ciertos procesos
que tienen como finalidad el cambio cognitivo de los individuos. Estas transiciones son las
siguientes:
Fase 0: Ingreso a la organizacio´n
Fase 1: Integracio´n a la comunidad
Fase 2: Aprendizaje por imitacio´n
Fase 3: Aprendizaje mediante la solucio´n de problemas
Fase 4: Experiencia, investigacio´n y observacio´n
Fase 5: Perfeccionamiento de la capacidad de expresio´n
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Figura 2-8.: Modelo de referencia
Estos elementos conforman en plenitud el modelo de referencia sobre el cual se sostiene el
modelo tecnolo´gico para la gestio´n del conocimiento, la estrategia y la ta´ctica corporativa,
que se explicara´n ma´s adelante.
La representacio´n gra´fica del modelo de referencia para gestio´n del conocimiento se puede
ver en la Figura 2-8.
2.3. Gestio´n paralela
Para las organizaciones, especialmente las del sector productivo, no basta con el crecimien-
to del nivel del conocimiento individual y de la organizacio´n, es perentoria la obtencio´n de
beneficios que reditu´en el esfuerzo realizado en la implantacio´n de sistema de gestio´n de
conocimiento.
En el caso de las empresas es importante el fortalecimiento de su tejido social con la inclusio´n
de nuevos miembros preparados para asumir el control de las operaciones, pero que tambie´n
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pueden aportar mejoras a los productos y servicios de la organizacio´n, inclusive nuevas ideas
que ampl´ıen la perspectiva hacia otros campos de negocio; en este tipo de organizaciones la
red es un o´rgano sensorial que detecta cambios en el entorno y reacciona ante amenazas u
oportunidades, en otras palabras constituye por completo el capital humano y relacional de
la empresa.
Por el contrario, la red en las instituciones de formacio´n y universidades se encuentra en con-
stante renovacio´n, pues su propo´sito no es el fortalecimiento estructural para enfrentar las
vicisitudes del mercado como en el caso de las empresas, el objetivo es la “produccio´n7” de
individuos y conocimiento ba´sico y aplicado que finalmente se transfiere al sector productivo
para generar valor.
La extraccio´n de estos recursos de la pira´mide del conocimiento es una de las respons-
abilidades de la gerencia, pero debe desarrollarse como una forma de gestio´n externa a la
comunidad, es decir que dentro de los elementos que hacen parte del modelo de referencia
no se tiene en cuenta mecanismos que permitan el retiro de formas de conocimiento. Para
explicar e´ste concepto se puede utilizar la analog´ıa del arbusto de jard´ın; la comunidad es
como un arbusto de jard´ın, requiere de unos elementos ba´sicos para crecer y desarrollarse,
producir flores y eventualmente frutos, sin embargo, requiere ser podado continuamente para
cumplir con su propo´sito ornamental. La poda no es un proceso natural del arbusto y so´lo
puede ser realizado por un actor externo, pero como es bien sabido, resulta ser un proceso
beneficioso para el mismo arbusto. As´ı mismo, la comunidad requiere de la gerencia para su
continua renovacio´n.
Al menos en la fase inicial, las comunidades requieren de un ambiente libre de restricciones,
con facilidad en acceso a la informacio´n, posibilidad de nuevas conexiones, respeto a la opi-
nio´n y otros elementos propios de una cultura del conocimiento, sin embargo, existen factores
impulsados por la economı´a que obligan a la intervencio´n de estas comunidades. No hace
parte de la investigacio´n el estudio de estas fuerzas econo´micas, pero se traen a consideracio´n
algunas medidas que toma la gerencia de la organizacio´n:
Retiro de un miembro de la comunidad
Retiro de una seccio´n del tejido social
Restriccio´n a ciertas a´reas del conocimiento
No es relevante conocer las estrategias que cada organizacio´n utiliza para llevar a cabo estas
acciones, pero si los resultados que puede obtener al extraer conocimiento valioso de la
7El concepto de produccio´n es aplicable a las instituciones de educacio´n si se asume al individuo como el
recurso o producto final de su actividad.
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Figura 2-9.: Transferencia de conocimiento a la empresa
comunidad; se utilizara un esquema similar a la funcio´n que cumple una torre de destilacio´n
de hidrocarburos para hacer referencia a la gestio´n paralela que debe hacer la organizacio´n
(Figura 2-9).
La forma tradicional de transferir conocimiento a la empresa desde las universidades o in-
stituciones de formacio´n es a trave´s de los individuos, que dado su nivel de conocimiento
pueden aportar al sector productivo de una u otra forma, as´ı:
Individuo instruido: Puede adaptarse a las reglas corporativas, buscar y utilizar fuentes
de informacio´n e iniciar un proceso de aprendizaje al interior de la empresa.
Individuo capacitado: Puede seguir una l´ınea de trabajo con procesos definidos y es-
tructurados sin previa instruccio´n.
Individuo competente: Tiene la capacidad de bu´squeda de recursos y adaptacio´n al
entorno para la solucio´n de problemas de la empresa.
Individuo profesional: Aporta alternativas de solucio´n y ampl´ıa con su conocimiento la
perspectiva de la empresa
Individuo consultor: Coloca su conocimiento y experiencia al servicio de la empresa
cuando requiere gu´ıa y acompan˜amiento durante situaciones complejas.
En el diagrama se muestra el alcance de la responsabilidad que tienen las universidades y
las instituciones de formacio´n en torno a la creacio´n de conocimiento dentro del sistema na-
cional de innovacio´n, aunque no condiciona el nivel de conocimiento particular del individuo,
que depende en gran medida de sus capacidades intelectuales y cognitivas; as´ı una persona
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Figura 2-10.: Conocimiento para la creacio´n de empresa
con formacio´n te´cnica puede convertirse perfectamente en un experto. Ahora bien, el nivel
de conocimiento si condiciona la capacidad de de emprendimiento del individuo y define su
aporte al sector productivo.
El nuevo conocimiento que se desprende de la comunidad tiene la posibilidad de generar
empresa en sectores nuevos y nichos de mercado inexplorados, mientras que las formas de
conocimiento operacional pueden incursionar en mercados establecidos pero muy competi-
tivos. La creacio´n de empresa y el emprendimiento es la segunda forma de transferencia de
conocimiento de las universidades y el sistema de formacio´n al sector productivo (Figura
2-10).
2.4. Modelo tecnolo´gico
Con el modelo de referencia se refuerza que el concepto de gestio´n del conocimiento gira en
torno a las actividades y el comportamiento humano, y las capacidades cognitivas y sociales
que se proyectan dentro de una comunidad; un sistema de gestio´n necesita de la gerencia
para ingresar en la organizacio´n pero u´nicamente se sostiene con el establecimiento de la
cultura del conocimiento.
El objetivo principal para cualquier organizacio´n es la creacio´n de conocimiento u´til a trave´s
de procesos c´ıclicos impulsados por su gente, que generan ventajas competitivas sostenibles
gestionables por la gerencia. El mapa conceptual resume el objetivo primario de un sistema
de gestio´n de conocimiento (Figura 2-11).
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Figura 2-11.: Sistema de gestio´n del conocimiento en la organizacio´n
Este mapa conceptual es una representacio´n funcional del modelo de referencia, que a difer-
encia de su representacio´n estructural (esquema de pira´mide) explica que en un sistema de
gestio´n de conocimiento existe un orden lo´gico de implementacio´n y ciertos agentes que im-
pulsan la dina´mica del proceso.
Teniendo en cuenta los elementos constituyentes del modelo de referencia y las condiciones
dominantes dentro de la organizacio´n, es posible introducir el modelo tecnolo´gico para gestio´n
de conocimiento, el cual debe entenderse como un plan de accio´n estrechamente vinculado a
la implementacio´n de tecnolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones y el trabajo de un
grupo humano con el conocimiento te´cnico, la visio´n y orientacio´n econo´mica para introducir
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a la organizacio´n en la sociedad del conocimiento.
El framework del modelo tecnolo´gico esta´ ordenado dentro de una matriz de dos dimensiones
en la cual se tiene en cuenta los agentes que promueven el proceso y los estados o nivel de
madurez que logra la organizacio´n, as´ı:
1- Los agentes son fuerzas que impulsan una iniciativa, imponen una ley, facilitan un re-
curso o simplemente reaccionan ante un est´ımulo produciendo un cambio de estado de la
organizacio´n. Se considera relevante la participacio´n de cuatro agentes (de tipo humano y
tecnolo´gico) para el funcionamiento del modelo:
Agentes tecnolo´gicos
La gerencia
Agentes virtuales o inteligentes
La comunidad
En la tabla 2-1 se resume las caracter´ısticas principales de estos agentes.
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Tabla 2-1.: Agentes del modelo tecnolo´gico
Agente Descripcio´n Tipo Rol
Agentes tec-
nolo´gicos
Constituye el conjunto de
saberes y recursos te´cnicos,
infraestructura de co´mputo
y comunicaciones que da el
soporte al sistema.
Te´cnico - Tec-
nolo´gico
Pasivo
La gerencia Es el grupo humano respon-
sable de integrar los fun-
damentos del sistema a las
estrategias corporativas y
su implementacio´n ta´ctica
dentro de las operaciones de
la organizacio´n.
Pasivo Activo
Agentes in-
teligentes
Son desarrollos de software
(para este caso en partic-
ular) que si bien no son
una forma de conocimiento,
pueden ofrecer cierto nivel
de razonamiento en algunas
etapas del proceso.
Virtual - Tec-
nolo´gico
Activo – Pasivo
La comunidad Es el grupo humano or-
ganizado en torno a una
tema´tica, con disposicio´n
a compartir y transferir
conocimiento entre sus sim-
ilares, a facilitar el apren-
dizaje, el mejoramiento de
competencias, la capacidad
de expresio´n de sus miem-
bros y la apertura de espa-
cios para el descubrimiento
de nuevo conocimiento.
Humano Pasivo - Activo
En el desarrollo del framework se explicara´ porque los agentes asumen roles activos o pasivos,
segu´n determinadas circunstancias.
2- Los estados representan el grado de madurez del conocimiento dentro de la organizacio´n.
Para el modelo se consideran seis estados de relevancia:
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Figura 2-12.: Estados del modelo tecnolo´gico
Montaje (Establecimiento de la estructura)
Inicio (Integracio´n de comunidades)
Crecimiento (Interaccio´n alrededor de los procesos primarios del conocimiento)
Fortalecimiento (Interaccio´n alrededor de los procesos secundarios del conocimiento)
Incorporacio´n (Incorporacio´n de conocimiento a la estructura organizacional)
Extraccio´n (Extraccio´n de formas de conocimiento hacia otra organizacio´n)
Estos estados siguen un desarrollo cronolo´gico e iterativo, como se indica en la figura 2-12.
La etapa de mantenimiento es simplemente la extensio´n lo´gica del montaje de infraestruc-
tura, importante para tanto para el sistema de gestio´n de conocimiento como para cualquier
otro.
A partir del establecimiento de la comunidad, el sistema muestra progresivamente cuatro es-
tados o modalidades que se ejecutan paralela e iterativamente, dentro de una lo´gica similar
a la siguiente:
“Quienes hacen parte de la comunidad tienen la responsabilidad de indagar por conocimiento
hasta que las limitaciones por recursos o perspectivas se lo impidan (Crecimiento); a partir
de e´ste momento parte de los esfuerzos deben concentrarse en la ampliacio´n de la comunidad,
permitiendo el ingreso de otros miembros y la bu´squeda de nuevas fuentes de informacio´n
(Fortalecimiento). El ciclo se repite hasta obtener los elementos necesarios para lograr nuevo
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Figura 2-13.: Iteracio´n en el modelo tecnolo´gico
conocimiento, que se incorpora en los individuos y en la estructura organizacional (Incorpo-
racio´n). El conocimiento creado en la comunidad continu´a su evolucio´n hasta que se convierte
en una ventaja competitiva para la organizacio´n, momento en el cual es gestionado por la
gerencia (Extraccio´n)”.
La influencia de los agentes en los diferentes estados del sistema constituye el modelo tec-
nolo´gico para la gestio´n del conocimiento. Para una explicacio´n detallada del modelo tec-
nolo´gico, se dividen los estados en etapas de implementacio´n y el papel de los agentes (Tabla
2-2).
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Tabla 2-2.: Etapas del modelo tecnolo´gico
AGENTES
ESTADOS E
T
A
P
A
TECNOLOGIAGERENCIA AGENTES
VIR-
TUALES
COMUNIDAD
Conectividad
1 Sistemas de
informacio´n
Contratacio´n
Terminales
MONTAJE 2 Identidad Cultura
Comunicacio´n tecnolo´gica
3 Estructura
del proyec-
to
Cultura de
tranajo or-
ganizativo
4 Canales in-
ternos
Difusio´n
INICIO 5 Bu´squeda
6 Seleccio´n de
personal
Integracio´n
de red
7 Sistema de
publicacio´n
Cultura de
conocimien-
to
CRECIMIENTO Sistema de
evaluacio´n
8 Interaccio´n
9 Tesauros Intere´s
10 Canales ex-
ternos
FORTALECIMIENTO 11 Promocio´n Ontolog´ıas Estimulacio´n
12 Crecimiento
de red
Bu´squeda
especializa-
da
Efecto Red
Social”
INCORPORACION 13 Almacenamiento
Perfil
EXTRACCION 15 Gestio´n
paralela
Con base en este diagrama, la organizacio´n puede estructurar la ta´ctica de implantacio´n de
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gestio´n del conocimiento incorporando los elementos del modelo de referencia. El modelo
esta´ dividido en 14 etapas y cada una de ella tiene impacto en los elementos descritos en el
modelo de referencia, as´ı:
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2.4.1. Infraestructura base
El primer aspecto a solventar en la implantacio´n de un sistema de gestio´n de conocimiento
o similar, consiste en la adquisicio´n, instalacio´n, configuracio´n, puesta a punto y operacio´n
de la infraestructura tecnolo´gica base para cumplir las necesidades futuras de conectividad,
alojamiento de sistemas de informacio´n y puntos de acceso de las comunidades. Sin embargo
el reto no es tecnolo´gico, tiene que ver con el aspecto financiero y la eficiencia en la contrat-
acio´n, ¿Por que´?.
La infraestructura de telecomunicaciones y de co´mputo impone restricciones de con relacio´n
al nu´mero de usuarios, QoS8, cobertura, seguridad, entre las ma´s importantes; sin embar-
go, este tipo de restricciones pueden ser inadmisibles en la creacio´n de comunidades de
conocimiento, originando condiciones adversas que desarman redes y finalmente el tejido so-
cial. Algunas de las consecuencias que traen las limitaciones por infraestructura tecnolo´gica
son:
Deterioro de la calidad de servicio que induce al desuso y posterior abandono del
sistema informa´tico por parte de los miembros de la comunidad.
Limitaciones de acceso a posibles miembros o fuentes de informacio´n externas que
conlleva a la reduccio´n de las perspectivas de la comunidad y un posible desarrollo de
burbuja9.
Incapacidad en la proteccio´n y respaldo a la informacio´n y el conocimiento que genera
inseguridad entre los miembros de la comunidad para trasferir y compartir.
A pesar de las graves implicaciones que conlleva la no disponibilidad de una buena ca-
pacidad de infraestructura, la organizacio´n no puede sobredimensionar sus recursos con base
a un posible crecimiento de sus comunidades, pues supondr´ıa un impacto financiero negativo.
La solucio´n ma´s o´ptima para la organizacio´n, en beneficio de las comunidades, es la adquisi-
cio´n de la infraestructura tecnolo´gica base mediante un modelo de contratacio´n de servicios,
es decir, que la calidad del servicio se mantiene estable sin importar el crecimiento del nu´mero
de usuarios del sistema y liberando a la gerencia de la administracio´n de procesos de op-
eracio´n y mantenimiento de equipos, redes, centros de co´mputo, etc. El modelo es aplicable
dependiendo de la tecnolog´ıa; para el caso de la infraestructura base para el sistema de
gestio´n de conocimiento se requieren los siguientes componentes de conectividad, sistemas
de informacio´n y puntos de acceso.
8Siglas en ingle´s para Calidad de Servicio (Quality of Service)
9Crecimiento motivado por factores internos y pleno desconocimiento de las condiciones externas del mer-
cado
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Figura 2-14.: Infraestructura base. Conectividad
-Conectividad: Debe asegurar que con la instalacio´n e interconexio´n de redes se permite el
acceso a todos los posibles miembros de una comunidad, con las condiciones de navegacio´n
(velocidad y througput) ma´s adecuadas. El esquema de conectividad ma´s acertado en el
entorno del conocimiento incluye al menos la red (intranet) de la organizacio´n y obligatori-
amente internet.
El esquema de red condiciona o es condicionado por la ubicacio´n del centro de datos selec-
cionados para el alojamiento de los sistemas de informacio´n; as´ı, contar con un centro de
datos interno obliga a la gerencia a ampliar constantemente la capacidad de su red, depen-
diendo del e´xito en el crecimiento de sus comunidades.
-Sistemas de informacio´n: El sistema que soporta los procesos de gestio´n del conocimiento
son aplicaciones de software, resultado del desarrollo personalizado o de la implementacio´n
de otras tecnolog´ıas, y dependen de una infraestructura de co´mputo que crece por deman-
da, como sucede con la conectividad. La estrategia de negociacio´n debe tener en cuenta los
ANS10 de calidad establecidos dentro de la metodolog´ıa de gestio´n de servicios ITIL11:
Capacidad del servicio
Disponibilidad del servicio
Seguridad del servicio
Continuidad del servicio
Segu´n sea la plataforma a implementar, la adquisicio´n de infraestructura de co´mputo puede
tener muchas variantes que se debe modelar, por ejemplo, el esquema de licenciamiento, el
10Siglas para Acuerdos de Nivel de Servicio
11Siglas para Information Technology Infraestructure Library
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dimensionamiento de memoria, la tecnolog´ıa base de procesadores, la capacidad de alma-
cenamiento en cache (L1, L2 y L3), etc. Para solventar este problema, especialmente con
gerencias que disponen del conocimiento te´cnico necesario es recomendable la negociacio´n de
servicios de alojamiento para el sistema de gestio´n de conocimiento en el esquema de “cloud
computing12”.
En e´ste modelo de adquisicio´n de servicios de alojamiento, la organizacio´n tiene la oportu-
nidad de limitar el uso de recursos tecnolo´gicos por demanda, incluyendo la infraestructura
de hardware (IAAS13), la plataforma base (PAAS14) y en caso que el proveedor disponga de
un sistema de informacio´n para la gestio´n de conocimiento que pueda adaptarse al mode-
lo como a las necesidades del cliente, puede utilizar un esquema de software por demanda
(SAAS15).
-Puntos de acceso y terminales: Incluye la adecuacio´n de puntos de acceso con equipos
terminales como computadores, celulares, tablets, etc., para los miembros que se encuentran
dentro de la red interna de la organizacio´n. De forma similar que los casos anteriores, este
ı´tem puede ser adquirido por la organizacio´n en la modalidad de servicios.
2.4.2. Ingreso a la organizacio´n
La primera fase de transicio´n en la pira´mide del conocimiento requiere de la identificacio´n
e ingreso al sistema de informacio´n de todos los miembros de la organizacio´n, au´n si no se
encuentran vinculados directamente a alguna actividad interna. Ya en esta fase es indispens-
able el uso de sistemas de informacio´n que permitan la consolidacio´n de la base de datos de
usuarios.
Para cumplir con estas funciones, el mercado tecnolo´gico ofrece una variedad de sistemas de
registro, con niveles de seguridad y presentaciones diferentes que pueden adaptarse perfecta-
mente a actividad de la organizacio´n, evitando costos innecesarios resultados de la ejecucio´n
de todo un ciclo de desarrollo de software; sin embargo, la seleccio´n del sistema debe hacerse
con base en la necesidad del establecimiento futuro de un tejido social, que tenga en cuenta
los datos ba´sicos personales que se ajusten a los de una persona legalmente inscrita, pero
que adema´s permita el establecimiento de una identidad social, con informacio´n u´til que
facilite el acercamiento a una comunidad. En muchos sistemas se permite la inclusio´n de una
dimensio´n social del individuo (gustos, preferencias, temas de intere´s y discusio´n, etc.) al
12Computacio´n en la nube (Te´rmino acun˜ado del ingle´s)
13Siglas para Infraestructure As A Service (Infraestructura como servicio)
14Siglas para Plataform As A Service (Plataforma como servicio)
15Siglas para Software As A Service (Software como servicio)
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registro de datos personales e identidad mediante “El perfil”.
La gerencia debe considerar como mı´nimo los siguientes aspectos para la seleccio´n del sis-
tema de informacio´n:
Interfaz de usuario
Fa´cil de usar
Disen˜o ajustado al estado y necesidades del usuario, pero sin descuidar la imagen
corporativa (Colores, logos, marcas, etc.)
Que demuestre el intere´s de la organizacio´n por el nuevo usuario y lo motive a
hacer parte.
El sistema debe permitir el ingreso de informacio´n en un esquema de etapas mu´lti-
ples, es decir, solicitar los datos que son necesarios en el momento justo, para evitar
que el ingreso al sistema sea un proceso complicado y causal de la indisposicio´n del
individuo al uso de la tecnolog´ıa.
Seguridad
Demuestre un esquema de seguridad variable que admita a todos los individuos de
nivel ba´sico, pero imponga restricciones segu´n el avance en el nivel de conocimiento
(Integrado posteriormente con el sistema de evaluacio´n).
Dependiendo de las pol´ıticas corporativas, el sistema de seguridad debe tener un
nivel de identificacio´n biome´trico mı´nimo, que al menos impida el ingreso de datos al
sistema mediante auto´matas. El reconocimiento de caracter´ısticas f´ısicas puede quedar
limitado para etapas posteriores.
Interoperabilidad
El sistema de registro e identidad debe obligatoriamente tener la capacidad de
integracio´n total con todos los dema´s mo´dulos que hacen parte del sistema de gestio´n
de conocimiento.
Alcance
Registro de datos personales verificables
Registro del perfil (social)
Registro de otros canales de comunicacio´n: Correo electro´nico, pa´ginas WEB per-
sonales, espacios de interaccio´n como Blogs o cuentas en redes sociales
La inscripcio´n de otros espacios de interaccio´n social y mecanismos como cuentas de correo
electro´nico es fundamental para establecer un v´ınculo asincro´nico de la organizacio´n con el
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individuo, que elimina posteriormente la necesidad del uso perentorio de un u´nico sistema
de informacio´n para hacer parte de una comunidad.
Con estos lineamientos, la gerencia puede iniciar un proceso de vigilancia tecnolo´gica para
la bu´squeda del sistema adecuado a sus necesidades, o tomar la decisio´n de iniciar un pro-
ceso de desarrollo personalizado que si bien implica mayores riesgos puede generar grandes
beneficios a largo plazo, gracias a la integracio´n de procesos y mejoramiento del rendimiento.
Ahora bien, ser´ıa en vano el esfuerzo de la gerencia por la implantacio´n del sistema de infor-
macio´n para el registro de identidad si no se tiene en cuenta los aspectos culturales de los
miembros internos y externos de la organizacio´n. La gerencia afronta el reto mayor en e´sta
fase: Promover el uso del sistema de informacio´n dentro de un grupo de personas reticentes
a la tecnolog´ıa o bien, a esta implementacio´n en particular.
El l´ımite entre la apat´ıa y simpat´ıa por el uso de tecnolog´ıa se demarca por la edad y el
contexto social del individuo; as´ı, las personas ma´s jo´venes ubicadas en las urbes tienen las
competencias ba´sicas para vincularse a la organizacio´n por medio del sistema de informa-
cio´n, mientras los dema´s necesitan de un proceso de instruccio´n previo para adquirir dichas
habilidades. Sin embargo, el reto reside en el disen˜o de una estrategia que acerque a los
individuos a los intereses de la organizacio´n, dejando a un lado las posibles dificultades que
genere el uso de la tecnolog´ıa y resaltando los beneficios finales.
Esta estrategia de culturizacio´n tecnolo´gica en relacio´n a la gestio´n del conocimiento debe
inducir que:
“Las tecnolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones son la herramienta de trabajo dentro
de la sociedad del conocimiento y aceleran el proceso de ingreso al sistema de innovacio´n
nacional”.
2.4.3. Contextualizacio´n
Como fue aclarado dentro del modelo de referencia, el establecimiento de un contexto o
tema´tica de trabajo comu´n es el piso para la creacio´n de una comunidad, y aunque existen
diversas formas para hacerlo se adopta la metodolog´ıa de trabajo con base en proyectos
porque otorga a la gerencia un mecanismo estructurado, conocido y ampliamente aceptado
para su gestio´n. En pocas palabras: “Definir los cimientos del edificio delimita la forma de
la estructura”.
A primera vista el concepto de proyecto con el de comunidad no tiene una relacio´n consis-
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tente, puesto que a diferencia del primero se espera que una comunidad pueda perdurar en el
tiempo y tome una direccio´n incierta. Sin embargo, la institucio´n del proyecto demarca lin-
eamientos y objetivos claros necesarios en la fase inicial de la construccio´n de la comunidad;
de otra forma, es dif´ıcil vincular un grupo de individuos en torno a una tema´tica de trabajo.
Una vez instaurado el proyecto y con el funcionamiento pleno de una comunidad pueden
lograrse nuevos proyectos que den inicio a otras comunidades o fortalezcan las existentes.
En este aspecto, los sistemas de informacio´n deben brindar los espacios para la creacio´n de
proyectos o el planteamiento de iniciativas que pueden proceder de cualquier sector de la
organizacio´n, y ofrecer los mecanismos de soporte para la gestio´n de proyectos.
Cabe anotar que la estructura de cualquier proyecto esta´ enmarcada dentro de una triple
restriccio´n (tiempo, costo y alcance), en la que cualquier variacio´n de un ı´tem impacta sig-
nificativamente los siguientes, pero su importancia relativa depende del tipo de comunidad
donde se desarrolla el proyecto, as´ı:
Una comunidad organizada en torno a la operacio´n y eficiencia productiva tiene re-
stricciones en costo, tiempo y alcance.
Una comunidad organizada en torno a la investigacio´n tiene restricciones de costo y
alcance, pero el tiempo es un factor que no puede determinar con anterioridad.
Una comunidad organizada en torno a la innovacio´n tiene restricciones de tiempo,
pero no escatima en gastos o en la ampliacio´n del alcance si con ello espera mejorar
sus resultados.
Una comunidad organizada en torno a la formacio´n tiene restricciones de alcance, pero
le es dif´ıcil cuantificar la cantidad de tiempo y recursos econo´micos que puede emplear
en la formacio´n de un individuo.
Por tanto el sistema de apoyo a la gestio´n de proyectos debe ser flexible segu´n las necesidades
de la organizacio´n.
Teniendo en cuenta las recomendaciones de PMI, el sistema de informacio´n seleccionado
para apoyar esta etapa de la gestio´n del conocimiento debe dar soporte al ciclo de vida del
proyecto, desde su ingreso al sistema por medio de formatos o plantillas preestablecidas, la
estructuracio´n de actividades requeridas, la presentacio´n y seguimiento de las actividades y
los objetivos a cubrir, y la calificacio´n o evaluacio´n del proyecto.
Concretamente, la responsabilidad del sistema de informacio´n para el establecimiento y
gestio´n de la estructura del proyecto abarca los siguientes aspectos:
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Absorcio´n y exposicio´n de ideas e iniciativas individuales para la bu´squeda de recursos
internos o externos que faciliten la constitucio´n del proyecto.
Planteamiento del problema/oportunidad y la definicio´n de objetivos y actividades
concretas que se requieren para dar inicio al proyecto.
Delimitacio´n y administracio´n del uso del tiempo, el espacio y el dinero (especialmente
para empresas)
Evaluacio´n continua y participativa de los resultados del proyecto por parte de los
miembros de la comunidad.
Estructuracio´n del equipo humano inicial e incorporacio´n de nuevos miembros en etapas
posteriores.
Establecimiento de canales de comunicacio´n internos para la discusio´n de resultados,
solicitudes, o conversaciones que se susciten en la comunidad en relacio´n a los avances
del proyecto.
Establecimiento de canales de publicacio´n que vinculen a la comunidad con fuentes
externas de informacio´n, inversio´n o de conocimiento, en relacio´n al proyecto.
Las funciones descritas en los u´ltimos dos puntos se refuerzan en etapas posteriores del mod-
elo (Comunicacio´n interna y externa).
De manera similar al caso del uso de tecnolog´ıa, la gerencia debe hacer un esfuerzo por in-
troducir una metodolog´ıa de trabajo con base en proyectos, aspecto sumamente complicado
en organizaciones definidas por una orientacio´n funcional.
2.4.4. Comunicacio´n interna
Una vez definidos las estructuras de proyecto o tema´ticas para la construccio´n de conocimien-
to que ofrece la organizacio´n, y los individuos plenamente identificados y con libre albedr´ıo
dentro del sistema de informacio´n, es necesario que la gerencia lleve a cabo algunos mecan-
ismos para la difusio´n de informacio´n intra-organizacional con el fin de despertar curiosidad
de los individuos con respecto a las tema´ticas, que los lleva a la exploracio´n por su cuenta y
al ana´lisis de sus posibilidades dentro de la organizacio´n.
Para sostener estos mecanismos de difusio´n y promover este proceso de descubrimiento, la
organizacio´n debe contar con la tecnolog´ıa ido´nea para la presentacio´n de la informacio´n;
para esto, el sistema debe estar disen˜ado para cumplir con las siguientes funciones:
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Especificacio´n y clasificacio´n de la informacio´n de proyectos dentro de tema´ticas con
la ayuda de estructuras de metadatos.
Clasificacio´n de la informacio´n contenida en perfiles dentro de l´ıneas de intere´s.
Asociacio´n de tema´ticas con l´ıneas de intere´s del usuario
Bombardeo de informacio´n “pertinente” a los usuarios por canales privados (por ejem-
plo v´ıa correo electro´nico) o de acceso pu´blico, como post, canales de noticias, foros,
etc.
En e´ste etapa los canales de comunicacio´n interna tienen la responsabilidad de dar a conocer
a los individuos las posibilidades que ofrece la organizacio´n y permitir su libre navegacio´n y
exploracio´n en el sistema, sin permitir que se pierda esta motivacio´n inicial.
De manera complementaria a la funcio´n que cumplen los canales internos de comunicacio´n,
los meta buscadores ofrecen la ayuda necesaria al usuario para encontrar los proyectos y
tema´ticas de su intere´s.
2.4.5. Bu´squeda de perfiles
El inicio de la comunidad ocurre cuando se establece un v´ınculo real entre los individuos
y el proyecto, es decir, se estructura un grupo humano alrededor de un tema de intere´s en
comu´n, logrado por medio de una bu´squeda selectiva y exhaustiva de capital humano.
En e´ste etapa, el sistema de gestio´n del conocimiento requiere de un buscador especializado
encargado de la ubicacio´n de individuos que de alguna manera esta´n vinculados al proyecto,
dado su experticia, experiencia o competencia en el tema, a diferencia del patro´n de bu´squeda
que puede desarrollarse con la exploracio´n en la etapa previa. Es completamente necesaria
para la organizacio´n y la dina´mica de la gestio´n de conocimiento, lograr la ubicacio´n de
individuos con un nivel de conocimiento avanzado que coincidan con la tema´tica y puedan
hacer parte de la nueva comunidad junto a otros miembros quienes tienen el intere´s, aunque
no cuentan con el conocimiento.
La red de bu´squeda puede extraer informacio´n de los perfiles, buzones y fuentes menos for-
males de informacio´n personal, con el fin de establecer un esquema de tipo ¿Quie´n sabe
que´?16.
16Herramienta informa´tica SOKNET para inventariar capacidades en la red de gestio´n del conocimiento de
ETB (Empresa de Tele´fonos de Bogota´)
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Figura 2-15.: Red SOKNET- ETB[8]
Una herramienta con e´sta capacidad de bu´squeda es sin duda una alternativa confiable para
la estructuracio´n de un equipo humano capaz de dar inicio a los procesos primarios de gestio´n
del conocimiento.
Sin embargo, el reto tecnolo´gico es la actualizacio´n constante del perfil de cada individuo
segu´n sus logros, y la informacio´n ba´sica que permita ubicarlo en dentro de la organizacio´n
en futuras ocasiones. No tener en cuenta este aspecto significa la pe´rdida de la memoria
corporativa y debilitamiento del tejido social, influyendo directamente en la incapacidad de
la gerencia para extraer conocimiento de sus comunidades, fallas en la generacio´n de nuevo
conocimiento y desaparicio´n de comunidades.
2.4.6. Creacio´n de comunidades
Partiendo de la base que se cuenta con los buscadores especializados, los perfiles debida-
mente actualizados, las tema´ticas y proyectos, el intere´s de los individuos y la disposicio´n de
los expertos, la gerencia adquiere la responsabilidad de agrupar los componentes mı´nimos
que garanticen el funcionamiento de la comunidad, es decir, que puedan ejecutarse sin difi-
cultades los procesos primarios del modelo de referencia: Creacio´n y transferencia (ta´cito –
ta´cito). Durante la creacio´n de comunidades debe haber participacio´n de individuos con un
nivel de conocimiento muy elevado (Maestros).
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Excluyendo la infraestructura instalada y los sistemas de registro, bu´squeda y comunicacio´n
hasta ahora mencionados, los componentes mı´nimos necesarios son:
Individuos en diferentes niveles de conocimiento (como mı´nimo en el nivel ba´sico y
competente) en la misma ubicacio´n espacio temporal.
Proyectos y tema´ticas interesantes, con situaciones complejas que promuevan la inter-
accio´n.
El descubrimiento de estos dos factores es un asunto complejo que puede darse en la mayor´ıa
de los casos de una manera consciente, fruto del esfuerzo y dedicacio´n de la gerencia, pero
tambie´n existe la posibilidad de la creacio´n no prevista de comunidades que se acomodan a
las mismas condiciones.
Estas comunidades surgen de un escenario que se crea a partir del ana´lisis continuo de per-
files, fuentes de informacio´n y canales de comunicacio´n internos por medio de auto´matas, sis-
temas robo´ticos, algoritmos de correlacio´n o cualquier tecnolog´ıa considerada como “Agentes
inteligentes o racionales” que reemplazan ocasionalmente algunas actividades humanas en
bu´squeda de patrones ocultos a la perspectiva de la gerencia.
Los agentes inteligentes ampl´ıan el campo de visio´n pero su implementacio´n es opcional y de
ninguna forma reemplaza las funciones de la gerencia; su papel esta´ limitado al descubrim-
iento y la posible integracio´n de una red, sin embargo deja a un lado o carece del desarrollo
te´cnico suficiente para determinar la coherencia de su bu´squeda y au´n ma´s los beneficios que
esa posible red-comunidad pueda proporcionar a la organizacio´n.
Hasta esta etapa en la cual se concluye el estado de inicio, puede considerarse que el esfuerzo
mayor de la gerencia como precursor de iniciativas ha culminado, aunque su responsabilidad
con las comunidades nunca termina; su papel continu´a vinculado a los procesos de contrat-
acio´n de infraestructura y al impulso de la cultura del conocimiento. A partir de e´ste instante,
el crecimiento de las comunidades depende u´nica y exclusivamente del recurso humano y su
capacidad de generacio´n de conocimiento.
2.4.7. Respaldo al crecimiento
El crecimiento de la comunidad y su nivel de conocimiento depende exclusivamente del grado
de interaccio´n entre los individuos que la conforman, el compromiso para compartir expe-
riencias entre sus similares (old-timers) y nuevos miembros (new-timers), la capacidad de
transferir conocimiento, de prestar ayuda y abrir espacios de discusio´n, entre otros, todos el-
los anti-naturales al comportamiento humano tradicional. Por ello, la gerencia debe promover
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permanentemente la cultura del conocimiento en la organizacio´n, a trave´s de conferencias,
est´ımulos, exposicio´n de casos, etc., que de alguna manera inciden en las actitudes individ-
uales.
Sin embargo la cultura del conocimiento no se sostiene en la comunidad hasta que puedan
evidenciarse los resultados de e´ste modelo, aunque esta afirmacio´n resulte contradictoria:
¿Co´mo podr´ıa obtenerse resultado alguno si no existe cultura de conocimiento? ¿Co´mo po-
dr´ıa implantarse la cultura del conocimiento si es imposible obtener resultados?.
La solucio´n al problema proviene de la tecnolog´ıa; ser requiere la implementacio´n de un
sistema de informacio´n que permita la evaluacio´n y el reconocimiento individual entre los
miembros de la comunidad. Los objetivos del sistema de evaluacio´n son los siguientes:
Permitir el reconocimiento y exaltacio´n de los logros por parte de los miembros de la
comunidad.
Evaluar el nivel de conocimiento del individuo segu´n su capacidad de accio´n.
Estructurar la red segu´n niveles de conocimiento y soportar el mecanismo de transicio´n
entre fases.
Impulsar al individuo hacia nuevos retos y responsabilidades.
El sistema de evaluacio´n funciona segu´n un ciclo de promocio´n y exaltacio´n, que permite el
“ascenso” de individuos a niveles de mayor conocimiento: Durante la exaltacio´n, los miem-
bros de un nivel reconocen el trabajo y las habilidades de un compan˜ero para proponerlo al
siguiente nivel; durante la promocio´n, los miembros de un determinado nivel reconocen el
trabajo de un individuo con un nivel de conocimiento inferior, para promoverlo al siguiente
escalo´n.
La bu´squeda de sistemas de informacio´n comerciales que describa esta capacidad ha resul-
tado infructuosa hasta el momento, por tanto la estrategia de adquisicio´n por parte de la
organizacio´n esta´ limitada al desarrollo personalizado de software.
Como apoyo al sistema de evaluacio´n, es necesaria la habilitacio´n de sistemas y canales de
comunicacio´n formalmente establecidos para la publicacio´n de resultados (Conocimiento ex-
pl´ıcito). Con respecto a estas plataformas, la gerencia tiene la responsabilidad de posicionar,
divulgar o acreditar dichos sistemas ante organismos externos; en caso de no hacerlo, debe
facilitar los medios para que el conocimiento expl´ıcito generado por la comunidad pueda ser
divulgado por medios reconocidos, que gozan de una buena reputacio´n.
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Figura 2-16.: Sistema de evaluacio´n para gestio´n del conocimiento
2.4.8. Interaccio´n
La interaccio´n y la participacio´n son los mecanismos de accio´n ma´s importante en la creacio´n
y transferencia de conocimiento y consiste simplemente en el dialogo abierto entre dos o ma´s
miembros de la comunidad, para compartir opiniones, observaciones, intercambiar sugeren-
cias, etc. Cuando la interaccio´n es fluida y constante hay crecimiento del nivel de conocimien-
to organizacional.
Tecnolo´gicamente, el soporte a la interaccio´n entre los miembros de la comunidad son los
elementos de comunicacio´n ma´s habituales como chats, correos, blogs, etc., pero algunas
otras herramientas permiten no solo la comunicacio´n abierta sino la gestio´n de recursos de
soporte como documentos, archivos multimedia, presentaciones y otros elementos u´tiles para
dar apoyo a las fases de transicio´n, especialmente a las de aprendizaje; son las plataformas
de e-learning.
2.4.9. Descubrimiento de espacios
A partir de la interaccio´n ente los individuos de la comunidad se crean interrogantes que no
pueden ser solucionados entre los individuos que comparten el mismo tipo de conocimiento;
requieren del apoyo de personas con mayor preparacio´n.
El intere´s impulsa a cada individuo a trascender la frontera de su conocimiento personal,
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buscando respuestas en la base de conocimiento ma´s importante de su comunidad: El tejido
humano. La bu´squeda de la persona adecuada debe realizarse a trave´s de los sistemas de
informacio´n previamente establecidos (etapa 5). Si e´ste sistema que desempen˜a el papel de
motor de bu´squeda en la memoria organizacional funciona correctamente, se puede producir
transferencia de conocimiento entre dos individuos a trave´s de la interaccio´n directa, pues
seguramente las dos personas hacen parte de la misma comunidad o al menos de la misma
organizacio´n.
Sin embargo, puede ocurrir que la bu´squeda sea infructuosa debido a que el individuo con
el conocimiento requerido no se encuentra debidamente identificado en la red o peor au´n, se
encuentre por fuera del alcance de la organizacio´n; en dicho caso, se debe acudir a fuentes
de conocimiento codificadas que tambie´n hacen parte de la estructura organizacional: Los
artefactos.
El conocimiento que ofrecen dichos artefactos puede ser muy valioso para la comunidad,
pero no siempre resultan fa´ciles de encontrar; el problema reside en la incompatibilidad del
lenguaje entre quie´n produce el conocimiento y quie´n trata de interpretarlo, si como sucede
en e´ste caso, distan en su nivel de conocimiento. La solucio´n a este inconveniente nuevamente
reside en los sistemas de informacio´n basados en agentes inteligentes.
La utilizacio´n de “tesauros” es un mecanismo que sirve de intermediario entre el lenguaje
natural usado por el individuo receptor y el lenguaje especialista de quie´n produjo y pub-
lico´ el resultado. A trave´s de estos agentes inteligentes que utilizan algoritmos basados en
jerarqu´ıas, relaciones de equivalencia, referencia por descriptores y asociaciones, puede am-
pliarse la capacidad del buscador hacia a´reas del conocimiento ma´s restringidas.
La utilizacio´n de “tesauros” en los buscadores puede ser una buena decisio´n de la gerencia
para ayudar al crecimiento de la comunidad, sin embargo, debe instaurar reglas mı´nimas
para la codificacio´n de conocimiento, con la utilizacio´n de metadatos y descriptores, durante
las etapas de fortalecimiento.
2.4.10. Comunicacio´n externa
Para el fortalecimiento de las comunidades es necesario la implementacio´n de una estruc-
tura tecnolo´gica a partir de la cual puedan vincularse individuos externos a la comunidad,
en incluso que no hagan parte de forma directa de la organizacio´n, dentro de los procesos
de interaccio´n y participacio´n. Como se menciono´ previamente, la comunicacio´n externa es
necesaria para evitar el crecimiento de la comunidad dentro de una burbuja. Debe tenerse
en cuenta que la participacio´n de una o un grupo de personas dentro de la comunidad no
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significa que han parte de la organizacio´n; es el caso de los miembros asociados o alianzas
estrate´gicas entre dos o ma´s organizaciones, cuyo fin es la cooperacio´n para beneficio mutuo
e implica la transferencia de conocimiento, sin traspaso del capital humano.
En fin, el aspecto determinante para el fortalecimiento de la comunidad consiste en incor-
porar a su estructura todo el conocimiento que se genera externamente pero que se necesita
internamente, sin que ello implique relaciones contractuales u otras normas que puedan con-
vertirse en barreras de entrada, pero a la vez resguardando la confidencialidad, integridad y
seguridad del conocimiento organizacional. Un punto importante a tener en cuenta en este
proceso es que un individuo experto que no pertenece a la comunidad querra´ participar den-
tro de esta con otros individuos que comparten su nivel de conocimiento (as´ı como ocurre en
todos los niveles), es decir, que los mecanismos de exaltacio´n y promocio´n que hacen parte
del sistema de evaluacio´n no ser´ıan aplicables en e´ste caso.
A nivel gerencial pueden establecerse ciertos mecanismos de cooperacio´n como:
Alianzas estrate´gicas
Programas inter-empresariales
Proyectos conjuntos
Asistencias
A nivel tecnolo´gico se establecen los canales externos de comunicacio´n de la siguiente forma:
Instalacio´n y puesta en marcha del sistema de publicacio´n (Dentro del sistema de apoyo
al crecimiento)
Modificaciones al sistema de informacio´n principal. Pueden darse dos alternativas, o
una combinacio´n de ellas:
Interoperabilidad de plataformas, con el env´ıo y recepcio´n de mensajes a trave´s de
Web-Servicies.
Creacio´n de nuevos roles (para usuarios externos) con facilidades de acceso y lim-
itaciones de seguridad.
Con la implementacio´n de este sistema, la estructura de comunicaciones de la comunidad
estar´ıa compuesta por tres componentes principales:
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Etapa 4 - Canales de difusio´n internos que tienen la misio´n de contextualizar a los
individuos de los proyectos y diferentes tema´ticas que maneja la organizacio´n.
Etapa 7 – Canales y medios de publicacio´n internos o externos en los cuales se da
reconocimiento a los logros individuales y colectivos dentro de la comunidad.
Etapa 10 – Canales externos de participacio´n por los cuales se adhiere conocimiento
que se encuentra por fuera de la comunidad.
2.4.11. Codificacio´n
Como se hace mencio´n en el modelo de referencia, a parte del conocimiento impl´ıcito que
se encuentra en los miembros internos y externos de la comunidad, y el tejido social que se
crea alrededor de los procesos primarios de creacio´n y transferencia, la organizacio´n debe
promover la explicitacio´n del conocimiento, como una medida de prevencio´n ante la posible
pe´rdida de conocimiento almacenado en el individuo o el tejido social, y como una manera
efectiva de divulgacio´n del conocimiento hacia otros niveles de la comunidad.
De hecho, el objetivo principal de la codificacio´n es el fortalecimiento cognitivo de individuos
menos capacitados, quienes durante la fase siguiente del ciclo impulsan con mayor fuerza el
crecimiento de la comunidad. En otras palabras, la codificacio´n constituye el medio masivo
as´ıncrono ma´s eficiente para despertar el intere´s personal y colectivo que impulsa el crec-
imiento. Sin embargo, el proceso de codificacio´n y posterior divulgacio´n de conocimiento no
es sencillo para la gran mayor´ıa de individuos por dos razones principales:
El temor a perder la primicia de su trabajo
La dificultad para explicitar el conocimiento
El primer inconveniente debe resolverse por parte de la gerencia con la implementacio´n de
un sistema de promocio´n o visto de otra manera, una forma de premiacio´n, que estimula
a las personas a codificar, presentar y compartir su trabajo de manera auto´noma y recibir
bonificacio´n por ello. Ahora el problema se traslada al campo sema´ntico, la dificultad de
expresar correctamente el conocimiento a trave´s del lenguaje. Es importante aclarar que a
trave´s de la codificacio´n de conocimiento se generan dos tipos de resultados:
Artefactos, resultado de la aplicacio´n del conocimiento
Documentos y textos, resultado de la expresio´n lingu¨´ıstica del conocimiento y de los
mismos artefactos.
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La diferencia reside en que los artefactos a diferencia de los documentos, no pueden ges-
tionarse directamente a trave´s de sistemas de informacio´n, herramientas de bu´squeda y de
ana´lisis, a menos que se vincule un descriptor o metadato con la informacio´n relevante.
En este aspecto, la tecnolog´ıa puede ser muy u´til si incorpora el uso de metadatos sema´nticos
y ontolo´gicos, y el uso de un lenguaje esta´ndar, para facilitar la informacio´n y el intercambio
de conocimiento.
2.4.12. Vigilancia
Adicionalmente a las tecnolog´ıas de bu´squeda con las que cuenta la organizacio´n y la posible
implementacio´n de agentes inteligentes durante el crecimiento y fortalecimiento de las comu-
nidades, es necesario que de manera proactiva las diferentes partes de la organizacio´n asuman
una actitud proactiva ante nuevas fuentes de informacio´n, eventos, cambios o novedades
alrededor de las tema´ticas de conocimiento.
Este proceso de vigilancia puede ser llevado a cabo con la ejecucio´n de proyectos, o con gru-
pos dedicados a la exploracio´n en las diferentes redes o grupos de conocimiento; sin embargo,
la utilizacio´n de agentes inteligentes encargados de la bu´squeda tema´tica, puede resultar una
buena alternativa para hacer una exploracio´n minuciosa de la WEB y ofrecer otras alterna-
tivas de visio´n a los miembros de las comunidades.
Estos agentes virtuales tienen la misio´n de ampliar el conocimiento de la comunidad a trave´s
de la bu´squeda de fuentes externas u´tiles; pero la incorporacio´n real al sistema siempre
quedara´ a cargo del grupo humano.
2.4.13. Incorporacio´n
Finalmente, como resultado de los procesos de gestio´n del conocimiento se crea una estruc-
tura pasiva que crece en la medida que se acentu´an los procesos de interaccio´n, participacio´n,
publicacio´n, consulta, etc., teniendo como base el uso del sistema de informacio´n: La malla
tecnolo´gica que almacena el conocimiento organizacional.
Se espera que en e´ste punto de madurez de la gestio´n del conocimiento, los procesos marchen
por su propia cuenta y el esfuerzo de la gerencia sea mı´nimo, producie´ndose y almacena´ndose
nuevo conocimiento en la estructura de la organizacio´n, con el soporte directo del sistema
de informacio´n. Los sistemas dedicados a la incorporacio´n de conocimiento son los siguientes
(incluyendo sistemas auxiliares)
2.5 Consolidacio´n de la estructura tecnolo´gica 95
Bases de datos de proyectos y sus respectivos motores de bu´squeda y publicacio´n. (Al-
macenamiento de proyectos, conexiones con perfiles, internos como externos, conexiones
con otro proyectos)
Bases de datos de perfiles, con sus motores de actualizacio´n (almacenamiento del record
individual)
Bases de datos de artefactos con repositorios de informacio´n subyacentes.
Bases de datos de publicaciones con sus respectivos motores de bu´squeda.
Todos estos sistemas fueron implementados en etapas previas, pero su funcionamiento sin-
cronizado e integrado a la vista de los usuarios en etapas maduras de las comunidades,
inducen un comportamiento similar al de la “redes sociales” en los individuos, es decir, se
sienten parte de una comunidad virtual que le abre un espacio y lo incita a participar, a
partir de la alimentacio´n continua de informacio´n.
2.4.14. Extraccio´n
Una vez fortalecidos los procesos de incorporacio´n a la estructura tecnolo´gica, la gerencia
puede extraer conocimiento sin riesgo a debilitar las comunidades. EL proceso es ajeno a las
comunidades y se hace mediante gestio´n paralela, como se explica en la seccio´n correspon-
diente.
2.5. Consolidacio´n de la estructura tecnolo´gica
Con base en lo anterior, se hace una s´ıntesis de la estructura tecnolo´gica requerida para dar
soporte a los procesos de gestio´n del conocimiento teniendo en cuenta una etapa madura del
modelo, por ejemplo, cuando la organizacio´n adquiere la capacidad de extraer conocimiento
de las comunidades (Tabla 2-4).
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Tabla 2-4.: S´ıntesis de la estructura tecnolo´gica del modelo
Conectividad
Infraestructura base Sistemas de informacio´n
Puntos de acceso
MONTAJE Ingreso a la organizacio´n Sistemas de registro e identi-
dad
Contextualizacio´n Sistemas de gestio´n de proyec-
tos
Comunicacio´n interna Buscadores tema´ticos
Metabuscadores y buscadores
especializados
Bu´squeda de perfiles Redes de conocimiento
INICIO Buscadores de expertos
Creacio´n de comunidades Sistemas de asociacio´n y cor-
relacio´n
Respaldo al crecimiento Sistemas de evaluacio´n
Herramientas de publicacio´n-
Portales internos
CRECIMIENTO Interaccio´n Herramientas de comuni-
cacio´n personal-Chat-Blog
Sistemas de aprendizaje
eLearning
Descubrimiento de espacios Buscadores por interpretacio´n
-Tesauros
Bases de conocimiento
Comunicacio´n externa Herramientas de publicacio´n -
Portales pu´blicos
Soluciones de acceso para aso-
ciados
FORTALECIMIENTO Codificacio´n Herramientas de clasificacio´n
Metadatos -Ontolog´ıas
Vigilancia Auto´matas para bu´squeda
WEB
Bases de datos de proyectos
Bases de datos de perfiles
INCORPORACION Incorporacio´n Bases de datos de publica-
ciones
Redes sociales
Repositorios documentales
Sistemas de formacio´n laboral
EXTRACCION Extraccio´n Sistemas de certificacio´n
Sistemas de apoyo al em-
prendimiento
3. Aplicacio´n del modelo
El modelo de implantacio´n de un sistema de gestio´n del conocimiento es diferente en to-
dos los casos, pues debe ajustarse al modelo de operaciones, a la capacidad tecnolo´gica y
financiera, y a los objetivos concretos de cada organizacio´n; sin embargo, los esfuerzos real-
izados conducen ineludiblemente hacia la sociedad del conocimiento.
Como parte de e´ste investigacio´n se incluye el estudio del caso de implementacio´n de TICs
y sistemas de informacio´n en la institucio´n de formacio´n profesional ma´s grande del pa´ıs, el
SENA1, a partir del cual se ha logrado verificar algunas de las hipo´tesis propuestas y desvir-
tuar otras que no se acomodan al contexto nacional. A pesar de las limitaciones propias
que imponen la reglamentacio´n y las pol´ıticas organizacionales ante la experimentacio´n con
nuevos conceptos, el estudio y la participacio´n en el caso SENA ha aportado una gran ayuda
en la estructuracio´n final del modelo.
El caso SENA es el ejemplo perfecto que demuestra que la tecnolog´ıa es un agente capaz
de generar un cambio organizacional e influir positivamente en la economı´a de la nacio´n,
au´n si no existe una cultura plena del conocimiento o puede experimentarse cierta oposicio´n
dentro de la misma organizacio´n. Cabe aclarar que el SENA es un componente clave en el sis-
tema de innovacio´n Colombiano y por tanto tiene incidencia directa en la economı´a nacional.
Esta institucio´n tiene como objetivo principal la formacio´n de los ciudadanos, que a diferencia
del sistema universitario, procura una cobertura mucho ma´s amplia y busca la integracio´n
ra´pida de sus egresados al mercado laboral. De esta manera, el producto principal de su
operacio´n es el conocimiento impl´ıcito individual que se demuestra por el fortalecimiento y
adquisicio´n de competencias, pero tambie´n la construccio´n de tejido social y redes de trabajo
colaborativo que pueden integrarse posteriormente al sector empresarial. La formacio´n de
personas competentes tiene su punto fuerte en los procesos de aprendizaje, como se explicaba
dentro del modelo de referencia, en cuyo caso la estrategia organizacional se concentra en la
unificacio´n de factores o fuentes de conocimiento que posibilitan el aprendizaje; estos son el
entorno de formacio´n, la compan˜´ıa e instruccio´n de individuos mejor preparados, el trabajo
en equipo y finalmente el uso de TICs.
Este u´ltimo factor ha estado fuertemente ligado a la estrategia organizacional, convirtiendo
1Sigla para Servicio Nacional de Aprendizaje
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gradualmente al SENA en un sistema para la gestio´n del conocimiento y el aprendizaje,
a trave´s de la integracio´n tecnolo´gica de sus plataformas de administracio´n y sistemas de
e-learning.
El punto de ruptura ocurre a partir del desarrollo y puesta en operacio´n del sistema de
administracio´n de la formacio´n SOFIA Plus, cuyo estudio a modo de sustentacio´n confirma
la idoneidad en el uso del modelo propuesto en la gestio´n del conocimiento.
3.1. El contexto organizacional
El SENA es una institucio´n dedicada a la formacio´n profesional de individuos, que posteri-
ormente cumplira´n con un papel ya establecido dentro de la industria, es decir, la formacio´n
por competencias que debe llevarse a cabo para beneficio del crecimiento econo´mico. Sin
embargo, esto representa el primer gran reto para la institucio´n, que debe estar en constante
actualizacio´n segu´n las crecientes necesidades de las empresas; el SENA cumple su funcio´n
a trave´s del re-disen˜o continuo y ejecucio´n de programas que reu´nen las competencias y
producen los perfiles que el trabajador puede precisar.
La reforme continua de programas de formacio´n representa un gran esfuerzo administrativo
para el SENA y financiero para las empresas y el estado, por tanto debe garantizarse la
eficiencia de los procesos, con la produccio´n de trabajadores realmente competentes. As´ı, se
ha entendido que la u´nica manera posible para lograr dichas competencias es a trave´s del
aprendizaje activo, o en te´rminos del modelo de referencia, la adquisicio´n de conocimiento
que conduce a la accio´n, comenzando por la asimilacio´n de reglas hasta la solucio´n de prob-
lemas, “El aprender haciendo”.
Este modelo de formacio´n por competencias basado en el aprendizaje marca la obsolescencia
de los me´todos tradicionales de ensen˜anza basados en la documentacio´n y transferencia oral
y traslada las metodolog´ıas al campo del trabajo en grupo alrededor de una tema´tica comu´n,
es decir que los esfuerzos por aprender tienen fruto cuando existe un contexto o la necesidad
de solucionar un problema.
Como se hace referencia en el modelo de referencia con el establecimiento de un contexto
tema´tico para la construccio´n de comunidad, el SENA ha conseguido el traslado de los prob-
lemas reales del sector productivo a un contexto de aprendizaje, mediante la introduccio´n de
proyectos de formacio´n. La inclusio´n de la metodolog´ıa de formacio´n por proyectos dentro
de la estrategia organizacional no es un concepto nuevo entre las instituciones de formacio´n
profesional, sin embargo, son pocos los casos con un resultado exitoso.
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Figura 3-1.: Metodolog´ıa de formacio´n por proyectos y competencias
Para el caso particular del SENA se logro´ articular ingeniosamente los recursos institucionales
destinados para la formacio´n, programas disen˜ados con el perfil de competencias que requiere
la industria y los proyectos que proveen del contexto y los problemas que impulsan el apren-
dizaje. El esquema representa esta solucio´n (Figura 3-1).
Esta metodolog´ıa consiste en la recopilacio´n de necesidades de la industria dentro de un
cata´logo de nacional de competencias a partir del cual se pueden estructurar programas
para producir los perfiles finales adecuados; sin embargo el proceso de aprendizaje y la dis-
tribucio´n de recursos se hace sobre proyectos de formacio´n sobre los cuales se conforman
grupos dentro de un esquema de trabajo que permite el fortalecimiento de competencias. Sin
duda esta metodolog´ıa otorga flexibilidad al sistema frente al continuo cambio del entorno
y las necesidades del sector productivo, dado que explota la limitacio´n en la duracio´n del
proyecto, para la actualizacio´n constante.
Esta metodolog´ıa le ha dado el reconocimiento institucional al SENA a nivel latinoamericano,
destacando su e´xito y sus notables resultados2; sin embargo plantea algunos interrogantes
relacionados a la cultura del conocimiento:
Por cada nueva etapa o cambio del sector productivo, ¿Es necesario que la institucio´n
realice nuevamente el mismo esfuerzo para actualizar su base de programas y proyec-
2Se incluye como anexo y con la debida autorizacio´n de su autor, una publicacio´n indexada que destaca
esta importante estrategia institucional.
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tos? ¿Do´nde queda el conocimiento adquirido por quienes participaron en proyectos
pasados?.
Ante un cambio inesperado en los requerimientos de las empresas, ¿Co´mo sostener la
capacidad de reaccio´n sin afectar la calidad de sus procesos?.
La respuesta fue durante el ana´lisis del modelo de referencia: El fortalecimiento de la capaci-
dad tecnolo´gica para gestionar las tres formas de conocimiento que generan accio´n inmediata:
El conocimiento individual que adquieren los instructores o maestros en la cadena de
formacio´n y que debe verse reflejado en la actualizacio´n de sus perfiles. No se tiene
en cuenta el conocimiento de los aprendices puesto que su rol en este tipo de orga-
nizacio´n no esta´ destinado al fortalecimiento del conocimiento interno, salvo ciertas
excepciones3, y su competencia pasara´ a ser parte de una organizacio´n del sector pro-
ductivo.
El tejido humano y social que se construye con la ejecucio´n de proyectos y sigue dando
soporte a generaciones posteriores de aprendices organizadas alrededor de proyectos
ma´s novedosos y desafiantes pero con una base comu´n, incluso presta ayuda a proyectos
relacionados, convirtiendo el grupo de personas de un centro en una comunidad de
formacio´n que se desenvuelve en torno a una tema´tica comu´n, o l´ınea tecnolo´gica como
se denomina en el SENA.
Artefactos y documentacio´n que se genera fruto de la ejecucio´n de cada proyecto y sirve
de referencia para las nuevas generaciones; tambie´n pueden incluirse en esta categor´ıa
el texto del proyecto, sobre el cual se hacen correcciones o actualizaciones para generar
nuevas versiones del mismo.
Es evidente que la capacidad de reaccio´n de la institucio´n es mayor ante la necesidad de
un nuevo programa, cuando se cuenta con al menos un instructor experto en el tema, que
cuente con una red de apoyo y la informacio´n u objetos de apoyo que sustenten el disen˜o de
un nuevo proyecto. Por ejemplo, el uso de artefactos como fuente de conocimiento ha sido el
responsable del e´xito y continua actualizacio´n de proyectos de una comunidad dedicada al
disen˜o y construccio´n de veh´ıculos de competicio´n en el SENA4.
Finalmente, es preciso tener en cuenta que la necesidad de contar con un sistema de gestio´n
del conocimiento se incrementa cuando la institucio´n esta´ dividida en ma´s de 115 centros de
formacio´n en el territorio nacional, pero con una administracio´n centralizada. En este aspec-
to, la solucio´n consiste en el despliegue de una red nacional conectada a un u´nico centro de
3Algunos aprendices optan por el emprendimiento, en cuyo caso la organizacio´n el v´ınculo entre la institu-
cio´n y el individuo continua mucho ma´s alla´ del proceso de formacio´n.
4Tomado de http://www.mineducacion.gov.co/cvn/1665/w3-article-248175.html
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datos con los sistemas de informacio´n necesarios para la gestio´n del conocimiento.
3.2. El sistema SOFIA Plus
SOFIA Plus5 fue un esfuerzo del SENA para mejorar su capacidad estructural para adap-
tarse a los desaf´ıos en cuanto a formacio´n requiere la industria inmersa en una economı´a del
conocimiento. Previo a su operacio´n, el sistema fue desarrollado e introducido en la institu-
cio´n en tres fases:
1. Disen˜o y construccio´n de software:
Construccio´n modular a partir de paquetes funcionales
Desarrollo de software con base en el modelo UP6
Utilizacio´n de tecnolog´ıas libres
Java EE
Sistemas de e-learning Moodle – PHP
Servidor de aplicaciones JBOSS
Herramientas de persistencia Hybernate
Utilizacio´n de sistemas robustos para bases de datos
Oracle Enterprise
MySQL Enterprise
2. Adquisicio´n de infraestructura computo y comunicaciones:
Contratacio´n de una interna MPLS para soporte de voz, tra´fico y transporte IP.
Contratacio´n de centros de datos para el alojamiento del sistema de informacio´n y
soporte a la operacio´n
Servidores de aplicacio´n
Servidores de bases de datos
Servidores de correo
Conectividad a internet
Seguridad y licenciamientos
5http://www.senasofiaplus.edu.co/sofia-index/
6Proceso unificado para el desarrollo de software de IBM; conocido anteriormente como RUP (Rational
Unified Process).
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Figura 3-2.: Sistema integrado SOFIA Plus
3. Implantacio´n cultural a trave´s del disen˜o y ejecucio´n de procesos de gestio´n
del cambio.
Con la implementacio´n y puesta en marcha del sistema SOFIA Plus, el SENA logro´ efecti-
vamente el cambio organizacional hacia la cultura del conocimiento, apoyado en un sistema
de informacio´n disen˜ado a la medida, la infraestructura tecnolo´gica y de red. SOFIA Plus
es un sistema de informacio´n desarrollado en una arquitectura de servicios soportada por
capas, sobre tecnolog´ıas y plataformas opensource que integra dos sistemas principales y un
conjunto de plataformas externas que interactu´an con el sistema principal (Figura 3-2).
Dentro del sistema de administracio´n de la formacio´n se controla el aspecto relacionado a la
gestio´n del ciclo de vida de proyectos que va desde la planeacio´n, su ejecucio´n y finalmente
su evaluacio´n, as´ı como de los programas que surgen de las solicitudes empresariales. Este
sistema de informacio´n controla y administra el perfil de formacio´n de todos los individuos
que pertenecen al SENA, desde su ingreso hasta el te´rmino de sus actividades de formacio´n.
El sistema de e-learning administra el proceso de aprendizaje en todas sus etapas durante la
ejecucio´n de cada proyecto, y controla el progreso de cada aprendiz durante su formacio´n.
A groso modo, las responsabilidades del sistema pueden resumirse de la siguiente manera:
Administracio´n del perfil personal de cada uno de los miembros de la organizacio´n, in-
formacio´n personal, actividades, conexiones con los recursos de la institucio´n, progreso
en el nivel de formacio´n (aprendices), especialidad (funcionarios e instructores), infor-
macio´n relacionada al contrato o modo de vinculacio´n laboral, acta de calificaciones y
solitudes.
Soporte a la planeacio´n, disen˜o y ejecucio´n de programas y proyectos de formacio´n,
permitiendo la gestio´n del tiempo, costos y la asociacio´n de recursos; permite la ad-
ministracio´n de competencias que vinculan programas a proyectos y la integracio´n de
aprendices e instructores alrededor de la red de aprendizaje.
Gestio´n del ingreso de aprendices a programas de formacio´n, teniendo en cuenta sus
gustos personales, la ubicacio´n geogra´fica o el intere´s particular de una empresa.
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Soporte al aprendizaje personalizado, dando flexibilidad en tiempo y alcance a las
actividades de cada aprendiz segu´n su capacidad y velocidad de aprendizaje.
Integracio´n directa con el sector productivo y las empresas que pueden expresar sus
sugerencias e influyen en la planeacio´n de programas y proyectos de la institucio´n.
Integracio´n de las actividades de formacio´n de la institucio´n con sistemas auxiliares,
como la gestio´n financiera o la base de datos de egresados.
Extraccio´n de conocimiento contenido en proyectos productivos susceptibles a conver-
tirse en empresa, a partir de un proceso de emprendimiento.
Estas son apenas algunas de las caracter´ısticas principales del sistema, el cual abarca fun-
ciones que van desde el soporte a las operaciones de la gerencia, hasta la administracio´n en
la asignacio´n de recursos; sin embargo, interesa en este aparte el estudio de las funciones
relacionadas a la administracio´n del conocimiento, como se realizara´ en la seccio´n final de
este cap´ıtulo.
3.3. Impacto del sistema SOFIA Plus en el SENA
La entrada del sistema propicio la transformacio´n de la mayor´ıa de actividades que ven´ıa
realizando la institucio´n, en busca de un mejoramiento en la calidad de la formacio´n y opti-
mizacio´n de los recursos; aunque, esta iniciativa no surgio´ esponta´neamente y por el contrario
fue el resultado de un trabajo de investigacio´n llevado a cabo por los mandos estrate´gicos del
SENA durante un tiempo prolongado, culmino´ exitosamente con la implementacio´n del sis-
tema SOFIA Plus. Sin embargo, tal y como se explicaba en los cap´ıtulos previos al modelo de
referencia, la cultura fue una de las principales barreras a esta transformacio´n institucional,
que indujo a un conflicto interno entre los mandos ta´cticos y operativos de la gerencia, con
los mandos estrate´gicos. En estas condiciones, los esfuerzos para introducir una cultura del
conocimiento y trabajo por proyectos fueron completamente inu´tiles hasta la operacio´n del
sistema de informacio´n.
Con el sistema en plena operacio´n, se lograron paulatinamente los siguientes cambios:
Estructuracio´n de las actividades de la organizacio´n en macroprocesos centralizados
(Ingreso, planeacio´n y ejecucio´n).
Sincron´ıa ente los procesos de ingreso de aprendices, creacio´n y oferta de programas,
ejecucio´n del aprendizaje y certificacio´n de competencias.
104 3 Aplicacio´n del modelo
Crecimiento cultural en torno al uso de tecnolog´ıas de la informacio´n y del aprendizaje,
trabajo por proyectos e incentivos a la generacio´n de propuestas (Nuevos proyectos y
programas).
Eficiencia en la distribucio´n de recursos que permite la ampliacio´n de capacidad.
Flexibilidad a los requerimientos del sector productivo y sensibilidad al cambio del
entorno.
3.4. Aplicacio´n del modelo de gestio´n del conocimiento
El caso SENA es un ejemplo de innovacio´n a gran escala en el uso de TICs para la for-
macio´n, con las cuales se ha roto paradigmas mentales y culturales y han transformado el
modelo de operaciones y de negocio de la institucio´n ma´s grande del pa´ıs. Este modelo abre
espacios para la investigacio´n de aspectos clave relacionados a las tecnolog´ıas y las tele-
comunicaciones, como la negociacio´n de tecnolog´ıas por ANS, o el desarrollo de software
personalizado al modelo de formacio´n por proyectos y competencias; pero en e´ste caso, es
de intere´s el modelo tecnolo´gico utilizado para la creacio´n de comunidades de conocimiento,
teniendo en cuenta el framework propuesto.
El framework tecnolo´gico es un modelo aplicable a cualquier organizacio´n del sector produc-
tivo o educativo, puede ser implementado con base a un sistema monol´ıtico desarrollado por
la organizacio´n, o un sistema integrado por diferentes herramientas. En el caso SENA y la
herramienta SOFIA Plus, la solucio´n fue el desarrollo de un sistema de informacio´n person-
alizado con la integracio´n de otra herramienta libre para soporte al aprendizaje- eLearning
(Moodle), que consiste en un CMS7 adaptado para la educacio´n. Con este sistema se logro´ el
soporte tecnolo´gico a los procesos de gestio´n del conocimiento, aunque algunas pol´ıticas o
requerimientos propios del SENA limitaron o pospusieron el uso de todos los sistemas (espe-
cialmente la implementacio´n de agentes inteligentes). En el siguiente framework se resaltan
los aspectos verificables en el caso SENA (Tabla 3-1).
7Siglas para Content Management Systems (Sistema de gestio´n de contenidos)
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A continuacio´n se desarrolla el caso SENA-SOFIA Plus desde el punto de vista del modelo
de gestio´n de conocimiento planteado en esta investigacio´n.
ITEM 1 Iniciativa: Instalacio´n, configuracio´n y operacio´n de la infraestructura de conec-
tividad y co´mputo del SENA.
Solucio´n: Instalacio´n y acceso a la red SENA en todos los centros a nivel nacional, conectivi-
dad a internet desde la red interna y acceso WEB al sistema de informacio´n desde cualquier
parte del mundo.
Tecnolog´ıa:
Infraestructura de procesamiento (Arquitectura 64 bits): Servidores de aplicacio´n,
servidores de base de datos, env´ıo de correo, balanceadores de carga.
Infraestructura de almacenamiento (Arquitectura 64 bits – Nativos): Bases de datos
Oracle, bases de datos MySQL (x86).
Infraestructura de conectividad: Canal dedicado al NAP Colombia (Reuso 1:1 – 120MB),
administradores de ancho de banda.
Infraestructura de respaldo: Bases de datos de respaldo, cintas de BackUp.
Infraestructura de seguridad: Firewalls, antivirus (Repositorios documentales), anti-
Spam.
Infraestructura de soporte al usuario: Mesa de ayuda.
Descripcio´n: El SENA opto´ por el outsourcing de infraestructura de co´mputo y comunica-
ciones mediante la modalidad de servicios; esto le permite contar con tecnolog´ıa moderna
en centros de co´mputo con un nivel igual a superior a Tier 3 (Segu´n la especificacio´n TIA-
452) y evitar sobrecostos por operacio´n y recurso humano profesional. Los servicios incluyen
la instalacio´n, configuracio´n, afinamiento, operacio´n, mantenimiento y mejoramiento de los
equipos referidos. Para la contratacio´n de la infraestructura se realizo´ el respectivo dimension-
amiento de capacidad que garantice el nivel de calidad de servicio que requiere la comunidad
SENA, teniendo en cuenta la dimensio´n de la misma (casi 5 millones de usuarios activos).
Fue necesaria el alojamiento del sistema de informacio´n principal y LMS en un centro de
datos externo a la institucio´n y conexio´n directa a internet, para extender la cobertura hacia
todo el territorio nacional con acceso a internet, teniendo en cuenta las redes fijas y mo´viles.
La operacio´n del servicio incluye el soporte a periodos cr´ıticos de alto consumo como los
periodos trimestrales de oferta formativa (Ingreso masivo de nuevos aprendices a la insti-
tucio´n), el mantenimiento de la plataforma (sistemas operativos, servidores de aplicacio´n,
bases de datos, etc) y a las aplicaciones principales (Sistema de informacio´n SOFIA Plus,
LMS y portales de la institucio´n).
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ITEM 2 Iniciativa: Construccio´n de la base de usuarios del SENA: Aprendices, instructores
y funcionarios.
Solucio´n: Desarrollo y puesta en funcionamiento del paquete funcional de registro obligatorio
para el acceso al sistema por parte de aprendices, instructores y funcionarios. Implementacio´n
del sistema de registro para empresas. Ubicacio´n de usuarios por co-localizacio´n.
Tecnolog´ıa:
Paquete de registro: Registro de personas, registro de empresas.
Descripcio´n: A trave´s del sistema de registro, todos los ciudadanos colombianos y extran-
jeros, mayores y menores de edad, pueden hacer parte de la institucio´n como aprendices en
cualquier modalidad de formacio´n, instructores o funcionarios. El sistema exige el registro
en la plataforma, los datos personales y ubicacio´n geogra´fica, el perfil laboral y educati-
vo. Durante la fase de registro se requiere obligatoriamente una cuenta existente de correo
para establecer un canal de comunicacio´n y notificacio´n entre el sistema de informacio´n y
el individuo, aunque para instructores y funcionarios se habilita un sistema de bandeja de
tareas que cumple una funcio´n similar a la del correo electro´nico. Igualmente, el sistema
proporciona los medios para el registro de empresas que tienen influencia en la creacio´n de
programas de formacio´n. El registro es completamente gratuito y le permite el acceso a cierta
informacio´n institucional aunque no es vinculante a los programas de formacio´n. La base de
datos de usuarios se actualiza constantemente segu´n el progreso individual dentro del SENA
y se comparte con otros sistemas de informacio´n, como el de administracio´n financiera o
apoyo laboral, los cuales dependen de esta informacio´n. Las actividades de cada persona en
el sistema esta´n determinadas por su vinculacio´n a la institucio´n, as´ı que las restricciones
o libertades en la plataforma esta´n determinadas por roles; un mismo usuario puede tener
varios roles. El sistema de registro habilita un mecanismo de seguridad tipo “Captcha8” para
proteccio´n antes robots o spambots.
ITEM 3 Iniciativa: Publicitacio´n de la metodolog´ıa SENA
Solucio´n: Acceso y consulta WEB libre y abierta para todos los colombianos.
Tecnolog´ıa:
Tecnolog´ıas WEB (Multicapa): Java EE (Sistema de administracio´n de la formacio´n
SOFIA Plus), o PHP (LMS – Moodle).
Descripcio´n: Todo el sistema SOFIA Plus, incluyendo el sistema de registro y dema´s paque-
tes funcionales, fueron desarrollados exclusivamente con tecnolog´ıas WEB, con interfaces de
usuario amables y sistemas robustos que ofrecen buena calidad para la navegacio´n, con el
8Acro´nimo para Completely Automated Public Turing test to tell Computers and Humans Apart
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propo´sito de promover el uso generalizado de la herramienta. De manera paralela al lanza-
miento de la herramienta fue necesario su publicitacio´n por canales pu´blicos como televisio´n
y los portales institucionales.
ITEM 4 Iniciativa: Atencio´n a la demanda del sector productivo colombiano
Solucio´n: Desarrollo y puesta en operacio´n del paquete funcional de disen˜o curricular para la
creacio´n de programas de formacio´n adaptados a las solicitudes empresariales. Desarrollo y
puesta en operacio´n del paquete funcional de desarrollo curricular que permite la introduc-
cio´n de proyectos por parte de instructores, la revisio´n y aceptacio´n por parte de un equipo
interdisciplinario especialista. Adecuacio´n de la metodolog´ıa de gestio´n de proyectos PMI a
un esquema de formacio´n.
Tecnolog´ıa:
Paquete de disen˜o curricular: Plataforma para atencio´n de solicitudes empresariales,
plataforma para creacio´n de programas de formacio´n, banco de competencias.
Paquete de desarrollo curricular: Formato para la creacio´n de proyectos (PMI).
Descripcio´n: A trave´s de e´ste sistema de informacio´n se logra transferir las necesidades de
formacio´n y trabajadores competentes para las empresas en programas, teniendo en cuenta
el catalogo nacional de competencias laborales. Con esta informacio´n, se crean los programas
curriculares que dan soporte pedago´gico al proceso de aprendizaje; el sistema soporta todo
el proceso de creacio´n de un programa, desde su formulacio´n hasta la evaluacio´n por un
grupo evaluador experto. La creacio´n de programas es la traduccio´n de los objetivos sobre
los que hay que trabajar, que los expertos del SENA entregan a los centros de formacio´n
en todo el pa´ıs. Por otro lado, los centros trabajan en la construccio´n de proyectos de for-
macio´n segu´n los recursos con los que disponen para cumplir con los objetivos propuesto.
El sistema provee de los formatos o plantillas de proyecto donde se consigna la informacio´n
ba´sica para su gestio´n y las competencias que puede fortalecer. Con estos elementos se define
las tema´ticas de trabajo en cada uno de los centros de formacio´n.
ITEM 5 Iniciativa: Configuracio´n del banco de programas y proyectos institucionales
Solucio´n: Implementacio´n de un sistema de bu´squeda de programas por a´rea, localizacio´n ge-
ogra´fica, centros de formacio´n, l´ıneas tecnolo´gicas. Implementacio´n de un motor de bu´squeda
de proyectos por l´ıneas tecnolo´gicas y centros de formacio´n.
Tecnolog´ıa:
Banco de programas: Bases de datos con la informacio´n detallada de programas, mo-
tores de bu´squeda.
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Banco de proyectos: Bases de datos con la informacio´n ba´sica de proyectos de forma-
cio´n, motores de bu´squeda.
Descripcio´n: El sistema permite a trave´s de la implementacio´n de motores de bu´squeda, que
los programas y proyectos vigentes, as´ı como las versiones antiguas, puedan ser consultados,
compartidos, transferidos entre centros y copiados, es decir, que se usen como modelo para
su implementacio´n en otros centros de la institucio´n. Esta plataforma tiene la misio´n de
difundir la informacio´n y despertar el intere´s entre los aprendices acerca de las tema´ticas
y diferentes alternativas de formacio´n que ofrece la institucio´n, as´ı como tambie´n promover
a instructores y funcionarios a conocer las alternativas que se ofrece en otros centros de
formacio´n y ser utilizadas como referencia.
ITEM 6 Iniciativa: Oferta e inscripcio´n a programas de formacio´n
Solucio´n: Desarrollo e implementacio´n de una plataforma de oferta a trave´s de la cual se
permite la divulgacio´n e inscripcio´n de aprendices a programas de formacio´n titulados y
complementarios. Previo a la inscripcio´n, la organizacio´n ha dimensionado su capacidad,
disponibilidad por centros, asignacio´n de instructores, ambientes y recursos de formacio´n.
Tecnolog´ıa:
Plataforma de oferta educativa: Herramienta para la estructuracio´n de programas, sis-
tema de publicacio´n de programas vigentes, herramienta de control para la inscripcio´n
a programas.
Descripcio´n: El sistema ofrece las herramientas al grupo experto en formacio´n del SENA
(Maestros-Especialistas en formacio´n) para asignar los recursos de formacio´n (escenarios,
instructores, equipos y maquinaria, insumos, intensidad horaria) que los programas previa-
mente creados necesitan para cumplir su funcio´n formativa. Para optimizar la distribucio´n
de recursos, el sistema ofrece la posibilidad de dividir los programas y los recursos existente
en l´ıneas y a´reas tecnolo´gicas, segu´n las especialidades de los centros; esto condiciona que
los cursos que se creen solo pueden estar ubicados en determinados lugares, pero garantiza
una mayor calidad, debido a que el centro que ofrece el programa cuenta con los recursos
propicios, o puede adquirirlos fa´cilmente de otro centro que hace parte de su red tecnolo´gica.
El listado con la versio´n final de programas es publicado en un portal capaz de soportar el
ingreso y posterior inscripcio´n de aspirantes en nu´meros que superan los 200.000 usuarios
por d´ıa. Finalmente, se desarrolla un motor de bu´squeda de programas que tiene en cuenta
criterios como localizacio´n, l´ıneas tecnolo´gicas, tipolog´ıa curricular, a´reas de intere´s, perfil
del admitido, entre otros, para orientar a los aspirantes en la escogencia del programa de
formacio´n que se adecue a sus intereses.
ITEM 7 Iniciativa: Introduccio´n a la metodolog´ıa de formacio´n por proyectos
Solucio´n: Personalizacio´n de la estructura de aprendizaje de cada persona a trave´s de la
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escogencia de proyectos de formacio´n que le permitan el desarrollo de competencias. Divul-
gacio´n e induccio´n a los proyectos formativos.
Tecnolog´ıa:
Herramientas para la personalizacio´n de la formacio´n
Descripcio´n: El sistema de informacio´n obliga la vinculacio´n del aprendiz a un grupo de
proyectos con los cuales pueda desarrollar las competencias incluidas en el programa. Con
e´sta metodolog´ıa, el aprendiz se vincula a grupos de trabajo interdisciplinario que gira en
torno a la solucio´n de un problema dentro de un proyecto o conjunto de proyectos (Ruta
de aprendizaje como se denomina en el SENA). Adicionalmente, se estructura el sistema de
gestio´n de la ruta de aprendizaje, con el cual un aprendiz puede agregar, retirar, cancelar o
modificar su seleccio´n inicial de proyectos, siempre y cuando existan las opciones (disponi-
bilidad de cupo y cumplimiento de competencias). La herramienta estar acompan˜ada con un
plan de implantacio´n de la cultura de conocimiento; es e´ste aspecto, el grupo del proyecto
SOFIA Plus impulso´ unas iniciativas en la comunidad de instructores, para la explicacio´n
de los conceptos de trabajo con base en proyectos, aprendizaje activo, ruta personalizada,
teniendo como fundamento la introduccio´n de analog´ıas simples y el paralelismo entre los
conceptos.
ITEM 8 Iniciativa: Apoyo virtual al aprendizaje
Solucio´n: Puesta en marcha de sistemas LMS9 para la formacio´n virtual y apoyo a la forma-
cio´n presencial.
Tecnolog´ıa:
Sistema de apoyo al aprendizaje: LMS Moodle
Descripcio´n: El sistema principal para la interaccio´n entre instructores y aprendices, el for-
talecimiento de los procesos de aprendizaje y la transferencia de documentos (evidencias
de aprendizaje) se basa en el uso de una plataforma LMS open source (soportada por una
comunidad y licencia pu´blica GNU), conocida como Moodle10. Moodle es un sistema de
aprendizaje basado en la “pedagog´ıa construccionista social”, es decir, que apoya y da so-
porte a la idea que el conocimiento se crea a partir de la interaccio´n con el entorno, y el
aprendizaje se vuelve efectivo cuando se construye un artefacto que pueda ser entendido por
otros (una frase, un co´digo, una pintura, un paquete de software, etc.) y se conforma una
estructura social a su alrededor. De esta manera, el LMS entrega toda clase de recursos para
la gestio´n de artefactos y su transferencia en la comunidad, permite la creacio´n de canales de
comunicacio´n como wikis y chats alrededor de tema´ticas de trabajo. El LMS es responsable
9Siglas para Learning Management System (Sistemas para la gestio´n del aprendizaje)
10http://moodle.org/
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de dar soporte a todo el proceso formativo del aprendiz en la medida que progresa con su
ruta de aprendizaje; sin embargo su operacio´n no puede ir desligada de la del sistema de
administracio´n de la formacio´n SOFIA Plus; por tanto el trabajo ma´s importante consiste en
lograr la interoperabilidad de estas plataformas. La solucio´n dada al problema fue la reduc-
cio´n de las funciones de registro, creacio´n de proyectos y actividades que ofrec´ıa el LMS, a
procesos de sincronizacio´n con las bases de datos principales; as´ı las actividades realizadas en
SOFIA se reflejan en el LMS, y viceversa, con actividades como la calificacio´n de actividades.
Moodle ofrece adema´s una serie de recursos dida´cticos para guiar a los usuarios SENA en la
funciones del LMS.
ITEM 9 Iniciativa: Publicacio´n permanente de informacio´n
Solucio´n: Desarrollo, personalizacio´n y puesta en marcha de portales WEB para la publi-
cacio´n de informacio´n de la comunidad SENA hacia la organizacio´n y el pa´ıs.
Tecnolog´ıa:
Portales pu´blicos: Portal Joomla SOFIA
Descripcio´n: El canal de informacio´n principal de SOFIA Plus a la comunidad SENA con-
sistio´ en el desarrollo y operacio´n de un portal basado en la plataforma Joomla (PHP). A
trave´s de e´ste portal se difunde informacio´n relativa a convocatorias a programas de forma-
cio´n que captan el intere´s de aspirantes y empresarios.
ITEM 10 Iniciativa: Generacio´n y actualizacio´n de material para la formacio´n
Solucio´n: Implementacio´n de un esquema de codificacio´n de contenidos para el soporte del
aprendizaje virtual – SCORM11, transferible con los sistemas de eLearning.
Tecnolog´ıa:
LMS Moodle
Paquete de contenidos SCORM
Descripcio´n: El sistema LMS constituye el sistema principal de gestio´n documental y multi-
media, recursos de utilidad para el aprendizaje; sin embargo, una de las funciones principales
del LMS en el SENA es dar soporte a los cursos virtuales de la institucio´n y soporte virtual
a los contenidos de los programas de formacio´n (Todos ellos administrados por el sistema
SOFIA Plus). La creacio´n de contenidos por parte de expertos pedagogos es un recurso ba´sico
para la formacio´n virtual, y en este sistema de hace uso de los paquetes de contenido SCORM.
Estos paquetes de contenido son ba´sicamente una estructura sistema´ticamente organizada
alrededor de un tema, con material multimedia, espacios de discusio´n y evaluaciones para
11Del ingle´s Sharable Content Object Reference Model
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transmitir un conocimiento; pueden ser creados por cualquier miembro de la comunidad, pero
es recomendable que la estructura de presentacio´n del contenido sea ideada por un maestro
(que tiene la capacidad de ensen˜ar). Los paquetes SCORM pueden replicarse y compartirse
tantas veces se requiera, siempre que un sistema LMS admita el formato; as´ı los paquetes de
contenido pueden ser transferidos dentro del SENA y entre otra instituciones de formacio´n
profesional.
ITEM 11 Iniciativa: Repositorios documentales
Solucio´n: Implementacio´n de un sistema de almacenamiento de documentos, informacio´n,
contenidos, material multimedia y otros, resultado del proceso de aprendizaje. El material
coleccionado en el repositorio documental retroalimenta y refuerza los siguientes ciclos de
aprendizaje.
Tecnolog´ıa:
Repositorios documentales
Bases de proyectos
Bases de programas
Descripcio´n: Como se ha explicado previamente, el sistema LMS es el encargado de admin-
istrar los documentos que son resultado de los procesos de aprendizaje y sirven de apoyo
para ciclos posteriores; para esa funcio´n se han habilitado ma´s de 2 TB de espacio en disco y
un sistema antivirus (para el primer an˜o de operacio´n). Pero el me´todo principal de almace-
namiento estructurado de conocimiento se da en las banco de proyectos, los cuales conservan
la historia de versiones y cambios realizados, aprendices e instructores participantes. A partir
del banco de proyectos, el SENA puede ampliar y mejorar su base de conocimiento y con ello
la calidad de sus programas de formacio´n; algunos proyectos logran resultados sobresalientes,
con implicaciones directas en el sector econo´mico. Estos proyectos pasan a la administracio´n
de emprendimiento (un desarrollo posterior al sistema SOFIA Plus, pero integrado en la mis-
ma plataforma). Por otro lado, se conserva una base de datos de programas que se actualizan
constantemente a partir de los requerimientos de las empresas; este banco de programas es
utilizado por el SENA para sostener su capacidad de reaccio´n ante los cambios del sector
productivo y las modificaciones o necesidades de nuevas competencias laborales.
ITEM 12 Iniciativa: Apoyo al empleo y emprendimiento
Solucio´n: Implementacio´n de sistemas de promocio´n laboral y emprendimiento.
Tecnolog´ıa:
Base de datos de empleo
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Sistema de emprendimiento
Descripcio´n: Las formas de extraccio´n de conocimiento del tejido social SENA consisten en
el registro del perfil de aprendices certificados (que han finalizado su proceso de formacio´n)
en una base de datos laboral para consulta pu´blica de empresas y promocio´n del empleo;
o el impulso a proyectos productivos mediante el sistema de emprendimiento, el cual da el
soporte a ideas de negocio hasta que puedan convertirse en empresas sostenibles.

4. Aplicacio´n al modelo universitario
colombiano
Como perspectiva para la continuacio´n de este trabajo de investigacio´n, se propone la apli-
cacio´n y mejoramiento del modelo para el caso del sistema universitario colombiano, y pos-
teriormente hacerlo extensivo a una organizacio´n del sector productivo.
Dentro del sistema de innovacio´n en Colombia, el SENA y las universidades desempen˜an el
rol como sistema de aprendizaje que provee el conocimiento y las personas al sector produc-
tivo; por su parte el SENA cumple su papel con la formacio´n de individuos competentes que
desempen˜an con las actividades que exige un puesto de trabajo, ni ma´s ni menos, contribuye
a que las empresas operen eficientemente. Por el otro lado, la universidad gradu´a profesion-
ales que en su mayor´ıa compiten por los mismos puestos de trabajo. ¿Cua´l es el problema?.
Primera hipo´tesis - Nivel de conocimiento insuficiente: La mayor´ıa de universidades e
instituciones universitarias del pa´ıs cuentan con programas de pregrado y postgrado
plenamente reconocidos y algunos de ellos con certificaciones de calidad; esto sugiere
que los profesionales, especialistas, mag´ısteres y doctores graduados de las univer-
sidades colombianas cuentan con los niveles de conocimiento ma´s elevados segu´n el
modelo, logrados a con el seguimiento de una estructura curricular y pedago´gica ex-
itosa. As´ı, es insensato pensar que los profesionales universitarios compiten en a´reas
te´cnicas por carencia de conocimiento experto.
Segunda hipo´tesis - Mercado laboral no apto para profesionales: Es posible que en
las condiciones actuales exista en el mercado laboral una demanda de profesionales
inferior a la oferta universitaria, que de ninguna manera significa que debe haber
menor educacio´n universitaria y ma´s formacio´n profesional; este es un claro indicio
de la falla del estado como puente entre la universidad y la empresa. El e´xito del
sistema de innovacio´n nacional esta´ dado cuando existe una demanda igual o superior
que la oferta de profesionales universitarios, bien sea dentro de la empresa existente o
la nueva empresa, como es el caso del modelo de “spin-offs” de Estados Unidos; pero
como fortalecer esta estructura laboral con la generacio´n de nuevas empresas si el motor
principal, el graduado universitario, cuenta con el t´ıtulo y un amplio conocimiento en
varias a´reas del conocimiento, pero carece de propuestas concretas ¿Co´mo?.
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Tercera hipo´tesis - Desunio´n total entre la universidad y la empresa: Tercera hipo´tesis:
Desunio´n total entre la universidad y la empresa.
La solucio´n es imitar en parte el modelo alema´n y complementar la educacio´n universitaria
tradicional con un sistema menos formal que posibilite la creacio´n de comunidades, en cuyo
caso, el modelo de gestio´n de conocimiento propuesto en este documento puede resultar de
gran ayuda.
4.1. Adaptacio´n del modelo al sistema universitario
colombiano
La creacio´n de un sistema de informacio´n y el uso de TICs siguiendo la filosof´ıa del conocimien-
to planteada en e´ste modelo, permitir´ıa que los estudiantes puedan aprovechar las ventajas
que por un lado ofrece el sistema tradicional universitario, como el grupo de expertos (profe-
sionales, especialistas, mag´ısteres y doctores), pensum y estructuras curriculares, grupos de
investigacio´n, repositorios documentales e informacio´n, y por otro las posibilidades de una
comunidad, como la conformacio´n de redes, vinculacio´n a proyectos y todas las posibilidades
relacionadas a la cultura del conocimiento que sin duda son un atractivo para el sector pro-
ductivo.
Sumado a esto, debe tenerse en cuenta que las universidades en comparacio´n a instituciones
de formacio´n profesional cuentas con ciertas ventajas adicionales, que a trave´s de las comu-
nidades logran magnificar los resultados:
Los estudiantes universitarios tienen una visio´n ma´s abierta a la exploracio´n de opor-
tunidades, dependen menos de las reglas y tiene la capacidad participacio´n y liderazgo
que propicia la educacio´n universitaria; esto los impulsa a abrir nuevas tema´ticas y a
la creacio´n auto´noma de ma´s comunidades. Por el contrario en las instituciones como
el SENA, la creacio´n de comunidades es responsabilidad de la gerencia, siendo muy
pocos los aprendices con la iniciativa para hacerlo.
Poseen un nivel de conocimiento ma´s cr´ıtico que favorece el debate e incrementa los
procesos de interaccio´n. Esto propicia que a partir de las comunidades se creen nuevos
grupos de investigacio´n, se mejore sustancialmente la capacidad de innovar y existan
ma´s propuestas para la creacio´n de empresa.
La universidad tiene la posibilidad de formar comunidades con grupos interdisciplinar-
ios, constituidos por individuos de diferentes carreras o a´reas tecnolo´gicas.
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Figura 4-1.: Diagrama de casos de uso general – Sistema para la gestio´n del conocimiento
En fin, son muchas las posibilidades que se abren con la implementacio´n de un sistema de
gestio´n de conocimiento universitario siguiendo un modelo de comunidades como el expuesto
en este documento, pero solo su aplicacio´n real validar´ıa esta proposicio´n. Hasta entonces
so´lo es una propuesta que surge de la observacio´n real de los resultados tan provechosos que
ha obtenido el SENA con su sistema de informacio´n.
4.2. Disen˜o propuesto (UML)
Para dar un punto de partida a este nuevo proyecto, se propone un alcance inicial al sis-
tema de gestio´n de conocimiento universitario, a continuacio´n especificado completamente
en lenguaje UML1 (Figuras UML).
1Acro´nimo para Unified Modelling Language
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Figura 4-2.: Diagrama de clases – Estructura del sistema de informacio´n
Figura 4-3.: Diagrama de secuencia – Implementar sistema
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Figura 4-4.: Diagrama de secuencia – Crear comunidad
Figura 4-5.: Diagrama de secuencia – Crear comunidad
Figura 4-6.: Diagrama de secuencia – Crear proyectos
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Figura 4-7.: Diagrama de secuencia – Gestionar redes
Figura 4-8.: Diagrama de secuencia – Gestionar artefactos
Figura 4-9.: Diagrama de secuencia – Evaluar nivel de conocimiento
5. Conclusiones
El objetivo de la investigacio´n esta´ cubierto si el lector puede entender y compartir las
siguientes conclusiones:——
El conocimiento es el u´nico recurso que entrega la ventaja competitiva, o en otras
palabras, la capacidad de reaccio´n y adaptacio´n de la organizacio´n; sin embargo esta
afirmacio´n es va´lida solamente si existen los medios para su gestio´n, desde el crec-
imiento, fortalecimiento e incorporacio´n, hasta su extraccio´n, de otra forma, es un
activo que hace parte de la organizacio´n mientras el individuo lo sea, y dif´ıcilmente
sera´ transferido a otras manos, o mentes.
El uso de las tecnolog´ıas de la informacio´n y las comunicaciones es imprescindible
para el fortalecimiento de los procesos de gestio´n del conocimiento, pero todo esfuerzo
realizado por la gerencia es infructuoso si ignora el hecho que la capacidad de crear y
transferir conocimiento es una caracter´ıstica exclusivamente humana; por tanto el e´xito
de un modelo de gestio´n de conocimiento esta dado por el ingenio en la combinacio´n
de los esfuerzos humanos, colectivos e individuales, con la utilizacio´n de las TICs.
Como fue evidenciado en el caso SENA, la implementacio´n de un sistema de infor-
macio´n previo a la existencia de una cultura organizacional del conocimiento es una
alternativa eficaz que funciona para las empresas e instituciones colombianas, siempre
y cuando se cuente con un plan de accio´n estructurado. La cultura es una gran barrera
de entrada pero puede reinventarse a trave´s del uso de las TICs.
Son pocos los grupos de gerencia que entienden la importancia de la gestio´n del
conocimiento y son menos au´n los que esta´n decididos a implementarlo en la organi-
zacio´n, as´ı que el entendimiento de la teor´ıa, las metodolog´ıas y la tecnolog´ıa necesaria
para e´ste fin y su importancia para el crecimiento econo´mico (de la empresa y la nacio´n)
deben residir en un nuevo rol dentro de la organizacio´n: El gerente del conocimiento,
mag´ıster en telecomunicaciones y ciencias de la informacio´n.

A. Anexo: Proyecto de Transformacio´n
Educativa: El uso de las TIC en la
educacio´n - una experiencia real
MSc. Dipl. Ing. Mario Armando Rosero Mun˜oz Facultad de Ingenier´ıa, Universidad
Nacional de Colombia, Bogota´, Colombia roseromario@gmail.com
Abstract—Este documento es la recopilacio´n de una experiencia en la implementacio´n de un
proyecto que tuvo una duracio´n de tres an˜os y con ma´s de 60 personas, entro´ en operacio´n
el 1 de enero de 2010 . Es una solucio´n innovadora y acorde a las necesidades de un pa´ıs
que necesita mayor cobertura, calidad, eficiencia y pertinencia en la formacio´n profesional de
su gente, ya ha generado un impacto social positivo. La unio´n entre conceptos pedago´gicos
y la ingenier´ıa de software han permitido hacer realidad que ma´s de 4 millones de apren-
dices en Colombia puedan a trave´s del “aprender haciendo” certificarse en competencias
que requieren las empresas para ser ma´s competitivas en el d´ıa a d´ıa, esto para atender la
respuesta oportuna y la visio´n a las demandas actuales y futuras del sector productivo del
pa´ıs, da´ndole mayor cobertura. La solucio´n implantada en la Institucio´n de Formacio´n Pro-
fesional IFP ma´s grande de Colombia se apoya en una herramienta informa´tica que permite
implantar pedagog´ıas y metodolog´ıas nuevas, principalmente formacio´n activa y formacio´n
personalizada.Al estar implementada con te´cnica novedoas para desarrollo de software ha
ayudado a alcanzar las crecientes demandas educativas, mejorar la calidad de la formacio´n
y la competitividad de las empresas , y asegurar la transparencia en los procesos.
INTRODUCCIO´N
El vertiginoso ritmo al que gira el mundo del siglo XXI plantea un nuevo reto a las institu-
ciones de formacio´n profesional: poder garantizar a las personas la adquisicio´n de conocimien-
tos y el desarrollo de las competencias necesarias para vivir y trabajar en la sociedad de la
informacio´n, cuya economı´a esta´ basada en el conocimiento, es decir, la apropiacio´n de la
informacio´n en las personas.
Diversos estudios realizados alrededor del mundo han mostrado que en el aprendizaje magis-
tral pasivo las personas retienen so´lo un 30
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Con el fin de dar una respuesta a este reto, se ha disen˜ado una solucio´n que abarca estrategias,
metodolog´ıas, procesos y herramientas tecnolo´gicas, trazando una brecha con los modelos de
ensen˜anza y paradigmas tradicionales: el aula de clases es reemplazada por un ambiente real
de aprendizaje, la ensen˜anza en grupo es desplazada por el aprendizaje personalizado a un
ritmo individual en contacto con varios tutores de diferentes a´reas del conocimiento y el uso
de diversas tecnolog´ıas. En este orden de ideas, el concepto cla´sico de contenido de clase es
reemplazado por el concepto de desarrollo y certificacio´n de competencias laborales a trave´s
de la ejecucio´n de proyectos de aprendizaje flexibles.
Esta solucio´n consiste en una herramienta informa´tica implementada con ambientes de de-
sarrollo libres como Java, Linux, Jboss, Josso para la gestio´n automa´tica del aprendizaje
y se integra con cualquier LMS o plataforma de educacio´n virtual como Moodle. Esta her-
ramienta posee una arquitectura por servicios y multicapa; la capa de presentacio´n es una
interfaz gra´fica web y con la cobertura de Internet. Por otra parte, en la capa de negocio
los procesos permiten personalizar la solucio´n de formacio´n por proyectos de aprendizaje in-
novadores, gestio´n de competencias laborales vigentes, gestio´n de ambientes de aprendizaje
utilizando cualquier te´cnica dida´ctica activa de aprendizaje, y ejecucio´n de la formacio´n con
la integracio´n en l´ınea de sistemas virtuales LMS; finalmente, la capa de persistencia que re-
quiere alta disponibilidad, concurrencia y seguridad esta´ implementada con procedimientos
almacenados en Oracle R©. Esta herramienta informa´tica esta´ disen˜ada para cobijar la mayor
cantidad de recursos y usuarios de la entidad para facilitar la administracio´n y los proce-
sos internos que conducen a indicadores o´ptimos de nivel de servicio e indicadores gerenciales.
FUNDAMENTACIO´N PEDAGO´GICA
El modelo pedago´gico desarrollado en este proyecto se fundamenta en la pedagog´ıa activa,
que centra su intere´s en el estudiante, y tiende a desarrollar en e´l el esp´ıritu cr´ıtico, acorde
con las exigencias de la sociedad, sin prescindir de los aspectos fundamentales de la cul-
tura. Este modelo toma como punto de partida para todo aprendizaje la observacio´n y la
experimentacio´n pues es mediante ellas, que los estudiantes construyen conocimientos y les
permite actuar nuevamente sobre la realidad en forma ma´s efectiva y eficiente.
Dentro de la pedagog´ıa activa el desarrollo de proyectos a trave´s de actividades acade´mi-
cas de experimentacio´n es considerada como un elemento fundamental, ya que las diversas
concepciones educativas del mundo contempora´neo postulan que las acciones pra´cticas con-
ducen ma´s ra´pidamente al aprendizaje y al conocimiento, sin embargo, hay que considerar
la actividad en el proceso educativo desde dos perspectivas: La accio´n como efecto sobre las
cosas, es decir como experiencia f´ısica. Y La accio´n como interaccio´n social, como esfuerzo
de grupo, es decir, como experiencia en un entorno colaborativo.
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Se educa para que las personas se desempen˜en mejor en el ambiente social, cultural, econo´mi-
co y pol´ıtico en el cual se desarrollan para que, conociendo mejor su medio, participen en
la defensa de aquellos valores que su comunidad y su sociedad consideren importantes, y al
mismo tiempo participen en la renovacio´n y la bu´squeda de nuevos y mejores valores, en
proceso de mejoramiento continuo.
Es desde el desarrollo de proyectos como el estudiante construye sus propias competencias,
contribuyendo activamente a la construccio´n de sus esquemas de coordinacio´n y reelabo-
racio´n interior. La experiencia de su propia actividad sobre las cosas o sobre el lenguaje
enriquece sus pensamientos.
Ahora bien, en las dos u´ltimas de´cadas se observa, en la mayor´ıa de pa´ıses de los cinco
continentes, cambios en los sistemas educativos nacionales que afectan a todos sus niveles
formativos: desde la educacio´n preescolar hasta la universidad pasando por la Formacio´n
Profesional inicial, as´ı como en la educacio´n permanente o continua a lo largo de la vida.
Dichos cambios, con frecuencia profundos, al conllevar modificaciones en la estructura del
sistema han sido promovidos por los gobiernos de las naciones, en ocasiones por iniciativa
propia, aunque casi siempre impulsados por organismos e instituciones supranacionales que
persiguen mejores logros en la educacio´n y en la formacio´n de la poblacio´n para contribuir
al incremento de su calidad de vida. A pesar de no existir un patro´n u´nico de los procesos de
transformacio´n desarrollados se observa que e´stos van dirigidos, esencialmente, a modificar
los sistemas en sus componentes estructurales, organizativos, curriculares y metodolo´gicos.
De todos ellos centraron la atencio´n, las propuestas de cambio e innovacio´n metodolo´gica,
especialmente aquellas que se refieren a la adopcio´n de estrategias dida´cticas participativas y
colaborativas, como puede ser el me´todo de Formacio´n por Proyectos. Aunque sin olvidar las
cuestiones estructurales, organizativas o curriculares, en tanto que e´stas son determinantes en
la seleccio´n de los me´todos y las estrategias dida´cticas a emplear en las aulas y en los talleres
de Formacio´n Profesional, nos centramos en los aportes propiciados por organismos interna-
cionales encargados de la educacio´n como la UNESCO y del trabajo como la Organizacio´n
Internacional del Trabajo (OIT), o de organismos supranacionales como la Unio´n Europea
por el proceso en que esta´ inmersa en la actualidad de construccio´n del Espacio Europeo
de Educacio´n Superior (EEES). En la 31a conferencia General de la UNESCO se aprobo´,
el 2 de noviembre de 2001, la Recomendacio´n revisada relativa a la Ensen˜anza Te´cnica y
Profesional que tiene su precedente en la de 1974. En ella se situ´a el papel de la Formacio´n
Profesional para todos y a lo largo de toda la vida para dar respuesta a las demandas del
mundo del trabajo y tambie´n para atender a las necesidades y aspiraciones de los individuos.
En relacio´n con esto, de dicho documento (UNESCO, 2001), se citan los siguientes literales:
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Prepararlos para el aprendizaje a lo largo de toda la vida, inculca´ndoles los mecanismos
mentales, actitudes y conocimientos te´cnicos y empresariales necesarios.
Desarrollar su capacidad de adoptar decisiones, as´ı como las cualidades necesarias para una
participacio´n activa e inteligente, un trabajo en equipo y el ejercicio de sus dotes de direccio´n
tanto en el trabajo como en la comunidad en general.
Permitir al individuo adaptarse a los ra´pidos adelantos de las tecnolog´ıas de la informacio´n
y la comunicacio´n.
Para lograrlo la misma recomendacio´n afirma que se requieren enfoques innovadores y flexi-
bles, centrados en el educando donde la experiencia -adquirida en los laboratorios, los talleres
o en las empresas- es fundamental. Tambie´n que los me´todos y materiales empleados se
adapten cuidadosamente a las necesidades de los alumnos, reduciendo al mı´nimo el material
escrito.
Con esta orientacio´n metodolo´gica se persigue que el aprendiz:
Aprenda a trave´s de su propia experiencia y que lo haga resolviendo problemas concretos.
Sea capaz de trabajar en equipo y de comunicar informacio´n te´cnica
Y este´ preparado de forma so´lida para un empleo, comprendido el trabajo por su cuenta
propia.
Adema´s -debido a que cada vez ma´s las ocupaciones exigen conocimientos y habilidades de
dos o ma´s a´mbitos de estudio- recomienda “incluir una perspectiva interdisciplinaria para
preparar a los alumnos a trabajar en un entorno laboral en evolucio´n” (UNESCO, 2001).
En otros momentos la UNESCO (1992) ya ha mostrado un gran intere´s por la adopcio´n de
las metodolog´ıas activas como herramientas que faciliten un aprendizaje ma´s consistente y
pertinente para la formacio´n de titulados. Junto el e´nfasis por la introduccio´n de las com-
putadoras, los materiales tecnolo´gicos interactivos y los sistemas de teleformacio´n, Fishwick
(1992) presenta los proyectos como un instrumento de ensen˜anza que permite el aprendizaje
a trave´s de la accio´n. Fishwick propone emplear el me´todo de proyectos como un sistema
alternativo a la formacio´n dual (escuela-empresa)y como instrumento para capacitar a los
estudiantes en la resolucio´n de problemas con que van a encontrarse en su lugar de trabajo.
Los principales objetivos del me´todo son, para el autor, el desarrollo del esp´ıritu cr´ıtico, la
creatividad y cierta habilidad en la administracio´n de recursos. En su puesta en pra´ctica
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sugiere que los alumnos adopten el papel de jo´venes colegas de los profesores, trabajando
conjuntamente unos y otros en la realizacio´n de los proyectos, “proyectos preferentemente
surgidos de las empresas de la regio´n o del pa´ıs o que puedan tener intere´s para ellas” (Fish-
wick, 1992).
La contribucio´n del me´todo de proyectos a la Formacio´n Profesional no so´lo acerca al estu-
diante a la empresa y a la actividad laboral sino que tambie´n le puede capacitar para tratar
con la incertidumbre que genera la constante actualizacio´n del conocimiento. El incremento
de conocimiento y su permanente actualizacio´n, especialmente en los campos tecnolo´gicos y
cient´ıficos, han provocado que por vez primera “en la historia de la humanidad la informa-
cio´n y el conocimiento son a la vez el principal insumo y el principal producto” (OEI, 2003)
exigiendo formas de ensen˜anza acordes con esta renovacio´n constante dado que “la repeti-
cio´n acr´ıtica de lecturas que fueron u´tiles para otros momentos histo´ricos no contribuyen a
generar pensamiento y accio´n adecuado a las nuevas circunstancias” (OEI, 2003).
De las 198 recomendaciones dictadas hasta el momento por la Organizacio´n Internacional
del Trabajo (OIT) se dibuja en la Recomendacio´n 195 de 2004 un interesante marco para la
incorporacio´n de las metodolog´ıas activas si nos atenemos a las indicaciones que se dan para
el desarrollo de los recursos humanos a partir de la educacio´n, la formacio´n y el aprendizaje
permanente. En ella se promueve que los miembros de la organizacio´n deber´ıan “asegurar
el desarrollo y la consolidacio´n de sistemas de educacio´n y formacio´n profesional que ofrez-
can oportunidades adecuadas para el desarrollo y la certificacio´n de las competencias que
requiere el mercado de trabajo” (Pronko, 2005). La propia OIT junto con la UNESCO vin-
culan este logro y el de promover estrategias que fomenten la formacio´n permanente a la
existencia de programas de ensen˜anza te´cnica y profesional “que no so´lo aspiren a propor-
cionar conocimientos cient´ıficos sino que lo hagan con la flexibilidad te´cnica y apostando al
desarrollo de un nu´cleo de competencias ba´sicas y aptitudes gene´ricas necesarias para una
ra´pida adaptacio´n a la dina´mica del progreso profesional constante” (Cinterfor/OIT, 2006a).
El cambio de modelo que subyace a esta demanda exige de innovaciones pedago´gicas que
faciliten la formacio´n
A inicios del siglo XXI la educacio´n para el trabajo en pa´ıses como Colombia enfrentan
grandes retos, es necesario y urgente ampliar la cobertura, pues millones de jo´venes desean
aprender un oficio y los cupos que ofrecen los Institutos de Formacio´n Profesional (IFP) como
el SENA Servicio Nacional de Aprendizaje solo logra satisfacer menos de una tercera parte
de la demanda real. (Ma´s de 400.000 aspirantes para 63.000 cupos); otro reto es optimizar
los costos y el tiempo para certificar un aprendiz, pues esquemas tradicionales establecen
con rigidez unos esquemas y tiempos o nu´mero de semestres obligatorios para obtener un
t´ıtulo haciendo ineficiente la gestio´n del aprendizaje; Finalmente otro reto es mejorar la cal-
idad de la formacio´n, esto debido al cambiante entorno de la demanda en el mercado y el
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surgimiento de las nuevas tecnolog´ıas, es prioritario formar con pertinencia y desarrollando
en los aprendices competencias laborales vigentes.
RUPTURA DE PARADIGMAS
La primera propuesta entonces es romper estos esquemas tradicionales y r´ıgidos, y elaborar
una estructura flexible, en la cual los elementos tradicionales son reemplazados de la sigu-
iente manera:
Un instructor es reemplazado por varios tutores que se complementan y constituyen una de
las varias fuentes de conocimiento reconociendo que existen otras como son: las fuentes pri-
marias de informacio´n disponibles en la red y que utilizando las TIC como Internet se pueden
conseguir, el entorno o ambientes de aprendizaje que simulan la realidad y que proveen her-
ramientas para el desempen˜o laboral, y el trabajo colaborativo o aprender en un ambiente
multidisciplinario con alumnos de diferentes a´reas o programas que permiten enriquecer el
aprendizaje. Un salo´n de clase es reemplazado por un ambiente de aprendizaje que simula el
entorno real. Por ejemplo si el tema de formacio´n es administracio´n agropecuaria entonces
se realiza el aprendizaje en una finca y el aprendiz realiza labores cotidianas y soluciona
problemas de la vida real como orden˜ar a las vacas, recoger los huevos de gallina, llevar
los productos al mercado y venderlos, y realizar la contabilidad de la finca; si el aprendiz
desarrolla entre otras estas competencias se puede garantizar la administracio´n de una finca
exitosa.
Finalmente el grupo es reemplazado por un individuo o aprendiz, entonces cada persona con
sus propias competencias, conocimiento, experiencias previas, actitudes y valores define su
propio ritmo de aprendizaje.
De esta manera, pasamos de un modelo de la gestio´n del aprendizaje preestablecido y con
un componente alto de rentabilidad econo´mica, en el cual la rentabilidad es factor defini-
tivo y se construye un negocio alrededor de la educacio´n formando personas en un mismo
tiempo, en una cantidad fija y con muchas ineficiencias; a un nuevo modelo eficiente que se
asemeja a una l´ınea de produccio´n en el cual en cada estacio´n existen recursos escasos como
tutores, simuladores, entrenadores, equipo especial para el aprendizaje y se atiende a un
nu´mero ma´ximo de aprendices y cuando se certifica en esa competencia avanza a la siguiente
estacio´n. Por lo tanto si un aprendiz se adelanta automa´ticamente un nuevo aprendiz toma
su lugar y si por el contrario un aprendiz se retrasa no demora a todo el grupo o compan˜eros.
PROCESOS INNOVADORES
Para enfrentar estos retos en la formacio´n profesional: mejor calidad, optimizacio´n de cos-
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tos, mayor eficiencia y cobertura nacional se creo´ una herramienta tecnolo´gica en la que se
administraron en el 2010 a ma´s de 4.000.000 de aprendices a un costo total (TCO) de menos
de US$0,65 por aprendiz.
Esta herramienta permite a los instructores y coordinadores acade´micos gestionar los sigu-
ientes procesos innovadores:
Formacio´n por Competencias.
Brinda programas de formacio´n al aprendiz, acordes a la demanda del sector productivo
nacional. De e´sta manera, los aprendices de la institucio´n desarrollan las competencias que
realmente son necesarias y tienen aplicacio´n en el mercado laboral, promoviendo el desarrollo
integral de la persona y facilitando su empleabilidad, mejora la competitividad de las empre-
sas y la economı´a del Pa´ıs. En el desenvolvimiento de su labor, el aprendiz podra´ adquirir
conocimientos (saber), desarrollar habilidades y destrezas (saber hacer), y actitudes (ser
o´ valores y principios) que de manera hol´ıstica le permiten adquirir la competencia para
afrontar y resolver exitosamente los problemas profesionales de la empresa.
Formacio´n por proyectos.
Los aprendices desarrollan y fortalecen sus competencias resolviendo problemas de la vida
real por medio de proyectos colaborativos tomados de un banco nacional de proyectos, en
continua construccio´n y actualizacio´n que fomentan la innovacio´n, ejecutados en diversos
ambientes de aprendizaje y pluralidad de saberes, permitiendo el trabajo en equipo y flexi-
bilidad en el tiempo de formacio´n de cada individuo, ya que cada quie´n escoge los proyectos
a realizar segu´n las competencias que necesita y a su propio ritmo de aprendizaje. La her-
ramienta tecnolo´gica permite acelerar el proceso de aprendizaje, ya que el aprendiz puede
validar anticipadamente sus competencias, terminar su formacio´n en menos tiempo, cambiar
o modificar los proyectos a lo largo del programa. Las empresas tambie´n son beneficiaros
directos , les permite verificar y descargar certificaciones y otros datos del aprendiz que
esta´ contratando.
Aprendizaje personalizado.
Esta herramienta permite mejorar de manera eficiente y personalizada la apropiacio´n del
conocimiento (habilidades cognitivas), desarrollo de habilidades y actitudes positivas, par-
tiendo del principio que cada persona es diferente y por lo tanto aprende a un ritmo propio,
es decir, cada aprendiz desarrolla habilidades de acuerdo a un me´todo u´nico y personaliza-
do que lo faculta para adquirir las competencias requeridas en un menor tiempo y con la
calidad esperada. Partiendo de este hecho, el aprendizaje auto´nomo individual tambie´n es
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flexible, debido a que cada aprendiz puede seleccionar y hacer modificaciones a su ruta de
aprendizaje, o´ el camino seleccionado para desarrollar las competencias del programa. Esta
ruta de aprendizaje compuesta por proyectos de formacio´n es completamente maleable a las
necesidades del aprendiz, permitie´ndole el intercambio de proyectos y la finalizacio´n antici-
pada de ellos, siempre y cuando se demuestre la adquisicio´n de competencias por medio de
la aprobacio´n de resultados de aprendizaje.
Aprendizaje Activo
En los proyectos, el aprendiz encuentra y hace uso de varias fuentes de conocimiento: el
Instructor, el entorno, las TIC y el trabajo colaborativo, y con te´cnicas dida´cticas activas
(Estudio de casos, simuladores, entrenadores, proyectos.) y que gracias a esto el aprendiz
tiene fuentes primarias de la informacio´n que contribuyen a la formacio´n integral. As´ı, no
so´lo se deriva conocimiento del saber de los instructores, sino tambie´n de entorno o ambientes
de formacio´n especializados, el trabajo en equipo con aprendices provenientes de programas
diferentes y el uso de las TIC; todas las cuales juegan un papel protago´nico.
Transformacio´n de Ambientes de Aprendizaje.
Un salo´n de clase es reemplazado por un ambiente de aprendizaje que simula el entorno real.
Por ejemplo si el tema de formacio´n es financiera entonces se desarrolla un ambiente que
simula perfectamente un Banco que posee oficina de contabilidad, presupuesto, cartera, caja,
etc. Si el aprendiz alcanza competencias en estas a´reas y si fuera necesario tomar´ıa cursos
virtuales opcionales como destrezas en Excel y Project de Microsoft, esta completamente
capacitado para dar valor al Banco o entidad financiera donde laborara´.
MO´DULOS FUNCIONALES
Los anteriores procesos innovadores se realizan a trave´s de los siguientes macroprocesos:
Disen˜o curricular
Curricular permite estructurar programas de formacio´n profesional con el fin de dar
respuesta adecuada a las necesidades de formacio´n de las diferentes poblaciones, a
trave´s de la transformacio´n de un referente productivo en una orientacio´n pedago´gica.
Definir datos del Programa
Consultar o definir Competencias y Asociarlas
Crear resultados de Aprendizaje
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Definir el histo´rico del Programa
Retroalimentacio´n en la creacio´n de programas a trave´s de comentarios al equipo de
disen˜o curricular
Consulta de reportes
Activar el Programa
Consultar Solicitudes de Empresa
Planeacio´n formacio´n
Apoya la esquematizacio´n de los programas de formacio´n en los centros definiendo Ho-
rarios, Cupo, LMS, Registro de Pruebas de Seleccio´n. Adema´s permite a la Red realizar
respuestas de formacio´n titulada (regular) para los centros. Estos pueden gestionar re-
spuestas de formacio´n complementaria y formacio´n titulada a la medida y las empresas
pueden solicitar la creacio´n de programas, las cuales pueden hacer seguimiento a su
solicitud
Creacio´n de Fichas de Caracterizacio´n
Registrar LMS y Pruebas de Seleccio´n
Publicacio´n de las Fichas de Caracterizacio´n para las Diferentes Ofertas
Atencio´n a las solicitudes de las empresas con la formacio´n a la medida
Registrar Sugerencias de Programas a los centros de formacio´n
Creacio´n de Fichas de Caracterizacio´n Virtuales
Gestio´n de ambientes
Apoya a los centros en la administracio´n eficaz de ambientes, recursos e instructores.
Gestio´n de instructores (contratacio´n, disponibilidad, caracterizacio´n, responsabili-
dades, etc).
Gestio´n de ambientes (programacio´n, horarios, pre´stamo entre centros, etc).
Gestio´n de solicitudes (solicitudes de instructores y ambientes)
Gestio´n de Novedades
Gestio´n de recursos
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Administracio´n de calendario
Este paquete funcional permite Planificar y coordinar las Actividades y Eventos a
desarrollar en un Centro de Formacio´n o a nivel Nacional.
Tipificacio´n de los eventos utilizados en Direccio´n General
Creacio´n de convocatorias simultaneas a nivel nacional
Gestio´n de feriados
Informe calendario
Inscripcio´n
Gestiona la publicacio´n de los programas de formacio´n ofertados por el SENA as´ı co-
mo la inscripcio´n de los aspirantes a estos programas. Ofreciendo varias opciones de
bu´squeda de programas de formacio´n entre las que se cuentan: bu´squeda georeferen-
ciada, por palabra clave, y por departamento; adema´s de una bu´squeda avanzada que
permite mayor precisio´n para encontrar el programa que se desea.
Seleccio´n y pruebas a aspirantes
Gestiona la programacio´n y presentacio´n de pruebas de seleccio´n Online y/o Entrevis-
tas/Taller.
Programacio´n de pruebas Online de seleccio´n.
Presentacio´n de pruebas por parte de los aspirantes.
Procesamiento de resultados de las pruebas de seleccio´n.
Creacio´n de eventos de ambiente para llevar a cabo las pruebas presenciales de seleccio´n
as´ı como la asignacio´n de los responsables.
Citacio´n de los aspirantes a las pruebas programadas.
Gestio´n de las pruebas en las fechas y ambientes programados.
Desarrollo curricular
Permite la creacio´n de proyectos de formacio´n para que sean desarrollados por lo apren-
dices, estos proyectos se deben asociar a los resultados de aprendizaje correspondientes
a los programas de formacio´n perteneciente al proyecto.
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Los proyectos tienen cuentan con la siguiente estructura:
Datos Ba´sicos
Programa de Formacio´n
Equipo Formulacio´n
Fases de Proyecto – Actividades de Proyecto - Resultados Aprendizaje
Presupuesto Estimado de la Ejecucio´n del Proyecto.
Ejecucio´n formacio´n
Apoya el proceso de formacio´n a los aprendices.
Registro de aprendizajes Previos
Asociar Aprendices a una Ruta de Aprendizaje
Al aprendiz se le evalu´an las Competencias y resultados de aprendizaje del programa
de formacio´n.
Cambiar o modificar proyecto de un aprendiz.
LMS(Learning Management System)
Este paquete funcional permite la integracio´n con cualquier sistema para la Gestio´n del
aprendizaje virtual incluyendo el sistema MOODLE, adema´s permite el seguimiento
en tiempo real de las evaluaciones de resultados de aprendizaje., utilizacio´n de chat,
foros y wikipedia entre otros.
Certificacio´n
Permite realizar el paso final en los procesos de formacio´n.
Se definen las citaciones para la recepcio´n de requisitos para certificaciones de apren-
dices.
Sof´ıa Plus se encarga de enviar las notificaciones pertinentes v´ıa mail y v´ıa bandeja de
tareas.
Se realiza la verificacio´n de requisitos de manera individual.
Se consultan e imprimen certificaciones y constancias de manera unificada.
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Se consultan informes consolidados y detallados relacionados con la aprobacio´n de
programas o competencias.
OBJETIVOS ESTRATE´GICOS
Dentro de la operacio´n diaria, se han identificado los objetivos y focos estrate´gicos que
permiten a los directivos de la institucio´n dar seguimiento al d´ıa - d´ıa de los proceso de
formacio´n, a trave´s de un tablero de mando (Balances Scored Card) con los siguientes indi-
cadores:
Gestio´n del conocimiento y los activos intelectuales
Indicador: % Proyectos de aprendizaje innovadores. Impulsar el aprendizaje y formacio´n con-
tinua de los instructores
Indicador: % Instructores capacitados en la institucio´n. Optimizacio´n de los cupos para la
formacio´n
Indicador: % Suplentes inscritos. Programas con competencias segu´n la demanda del merca-
do.
Indicador: % Competencias normalizadas utilizadas en los programas. Desarrollar procesos
que involucren al aprendiz como parte activa de la formacio´n
Indicador: % Proyectos utilizados luego de haber sido publicados. Formacio´n a la medida
acorde a la demanda de las empresas
Indicador: % Programas a la medida. Seguimiento a la utilizacio´n de recursos, ambientes e
instructores reduciendo costos.
Indicador: % Utilizacio´n de Ambientes de Aprendizaje. Aprendices formados con mayor cal-
idad, y a menor costo.
Indicador: % Aprendices con reconocimiento de aprendizaje previos.
En la experiencia SENA en el an˜o 2010 se lograron los siguientes resultados:
Tabla A-1.: Cifras Alcanzadas 2010
PROCESOS CANTIDAD
Programas de formacio´n 22.700
Grupos 130.100
Proyectos de Aprendizaje 15.000
Rutas de Aprendizaje 128.000
Aprendices matriculados 4.147.000
CONCLUSIONES
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Este proyecto ha permitido a la institucio´n de formacio´n profesional ma´s grande de Colombia
mejorar su efectividad, eficacia, calidad y pertinencia en la formacio´n en una economı´a global
basada en el conocimiento; tambie´n beneficia al pa´ıs da´ndole mayor cobertura y transparen-
cia en los servicios ofrecidos, ahora estos institutos forman ma´s aprendices en menos tiempo,
con mayor calidad y menos costo.
El modelo de gestio´n de aprendizaje que se implanta en este proyecto es nuevo e innovador
en el mundo, e involucra estrategias novedosas como formacio´n por proyectos, aprendizaje
activo, formacio´n integral, redes y l´ıneas tecnolo´gicas.
Una estrategia como lo es la formacio´n profesional siempre debe estar alineada con la cul-
tura de la organizacio´n y una herramienta tecnolo´gica que le permita llevar al d´ıa a d´ıa esta
ejecucio´n.
Este proyecto apoya en materia de innovacio´n y desarrollo tecnolo´gico, asegurando proyec-
tos de innovacio´n, y actualizando constantemente su Banco de Proyectos dependiendo del
mercado y la tecnolog´ıa. Realizando gestio´n del conocimiento.
El aprendiz es un gran beneficiario de este proyecto pero no es el u´nico; el sector productivo
tambie´n puede hacer parte integral de la formacio´n. Las empresas pueden gestionar en l´ınea,
de forma tranparente y fa´cil los procesos relacionados con la entidad duen˜a de esta solucio´n
tecnolo´gica.
Esta herramienta ha permito automatizar los procesos centrales y mejorar las interacciones
virtuales entre instructor y aprendiz con procesos basados en metodolog´ıa y fundamenta-
ciones pedago´gicas, proporcionando experiencias de aprendizaje que transforman vidas.
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